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ÚVOD  
 
Ve své diplomové práci budu zkoumat společnost PROINJECT INTERNATIONAL, 
a.s., která byla založena v prosinci roku 2005, stále ale nezahájila svou činnost. 
Společnost je v současné době ve fázi stavby továrny, proto se moje následná práce 
bude zabývat najímáním nových zaměstnanců, kterých bude společnost přijímat celkem 
68. Vzhledem k faktu, že 48 pozic je fyzicky i vědomostně velice nenáročných, 
navrhuji společnosti transformaci na sociální firmu, což je společnost zaměstnávající 
více než 50% zaměstnanců se změněnou pracovní schopností (PROINJECT 
INTERNATIONAL, a.s. by zaměstnávala až 76% osob se změněnou pracovní 
schopností). V první fázi jsem měla touhu vytvořit v provozu společnosti chráněnou 
dílnu, proto jsem si domluvila návštěvu obecně prospěšné společnosti Bona, kde jsem 
zjišťovala podmínky zaměstnávání postižených lidí. Zde mi bylo osvětleno, že 
vhodnější by pro takový provoz bylo zavedení sociální firmy. Navrhla jsem toto majiteli 
společnosti PROINJECT INTERNATIONAL, a.s, který tuto myšlenku přijal, pokud 
budu schopna navrhnout efektivní přijímací řízení, stimulaci takových zaměstnanců a 
zjistím vše potřebné pro jejich zaměstnávání. Výstupem této práce tedy bude 
metodická příručka, jak efektivně vést přijímací řízení, kde vybírat zaměstnance a na 
základě čeho se rozhodovat, jak postavit směny a vhodnou skladbu týmu a v neposlední 
řadě jak zaměstnance vhodně stimulovat, která bude využívána společností. 
 
Cílem této práce tedy je vytvoření schématu přijímání jednotlivých zaměstnanců od 
rozpracovaného profesiogramu až po jednotlivá kola přijímacího řízení. Tato diplomová 
práce bude využívána cílovou společností. 
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1. VYMEZENÍ PROBLÉMU, CÍLE PRÁCE A METODY 
ZPRACOVÁNÍ 
 
 
Moje práce bude mít pro společnost přínos v podobě návrhu výběrového řízení na 
jehož základě vybere společnost vhodného kandidáta, což jí umožní v budoucnu ušetřit 
náklady na zaškolování nových pracovníků, nebo ty, spojené s výběrem jiného 
pracovníka. 
 
Společnosti PROINJECT INTERNATIONAL, a.s. byla zapsána do obchodního 
rejstříku dne 15.12.2005. Od 9.2.2006 má sídlo na stávající adrese Praha 1 – Hradčany, 
Strahovské nádvoří 126/8. Právní forma společnosti je akciová společnost. 
Společnost má celou řadu předmětů podnikání přičemž pro mou práci je stěžejní druhý 
a šestý v pořadí, tedy výroba zdravotnických prostředků a výzkum a vývoj v oblasti 
přírodních a technických věd nebo společenských věd. 
• pronájem nemovitostí, bytů a nebytových prostor bez poskytování jiných než 
základních služeb spojených s pronájmem 
• výroba zdravotnických prostředků 
• velkoobchod 
• zprostředkování obchodu a služeb 
• ubytovací služby 
• výzkum a vývoj v oblasti přírodních a technických věd nebo společenských věd 
 
Představenstvo společnosti má pět členů, společnost zřídila dozorčí radu o třech 
členech. Základní kapitál společnosti tvoří 2 000ks kmenových akcií na jméno v listinné 
podobě ve jmenovité hodnotě 1 000, - Kč. Splaceno je zatím 600 000,- Kč 
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1.1 Přehled hypotéz 
 
• Společnost nemá žádné zaměstnance. Navrhnu-li kvalitně profesiogramy, 
společnost bude mít snadnější cestu k jejich získání 
• Společnost nemá přesně stanoveny pracovní náplně jednotlivých pracovních 
pozic, navrhnu jim je. 
• Společnost nemá jasně stanoveny stimulační postupy pro udržení zaměstnanců, 
pokusím se definovat možná řešení  
 
1.2 Postup řešení 
 
Na základě informací od vedení společnosti jsem sestavila profesiogramy, od kterých se 
odvíjí další pokračování mé práce, zde jsem sestavila inzeráty, ve kterých specifikuji 
požadavky na jednotlivé profese. Jako další krok je uveden návrh formy přijímacího 
řízení přímo pro konkrétní pozici. Vyhodnocení tohoto řízení a následná stimulace 
zaměstnanců. 
 
1.3 Přehled metodologického aparátu 
 
Konkretizace 
Zcela konkrétně navrhnu postup přijímacího řízení pro zkoumanou společnost 
Zobecňování 
Zobecním průběh přijímacího řízení 
Dedukce 
Zjistím na základě předmětu podnikání, podnikatelského záměru a rozhovoru s vedením 
společnosti, kolik bude potřeba zaměstnanců, jaké bude požadované vzdělání a 
konkretizace dalších požadavků na uchazeče. Dále je třeba odhadnout pracovní náplně 
jednotlivých pozic. 
Indukce 
na základě náplně práce vytvořím „model“ směny, a to včetně grafického schématu 
Systém 
popíši průběh přijímacího řízení 
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Srovnávání 
na základě obecných informací o pracovní pozici se pokusím přirovnáním vytvořit 
speciální pozici pro tuto společnost 
Model 
Výstupem mojí práce bude soubor modelových situací pro přijímací řízení. 
 
1.4 Vymezení způsobu získávání objektivních informací 
 
Informace potřebné ke zpracování své diplomové práce jsem čerpala z přímých 
rozhovorů s vedením společnosti, podnikatelského záměru, zakladatelské smlouvy a 
dalších veřejně dostupných informací. 
Informace o personalistice, jako takové, jsou získány z rozhovorů s personalisty jiných 
společností, případně sociálními pracovníky obecně prospěšných organizací a 
samozřejmě dostupné literatury. Na základě takto získaných informací vyvodím 
vlastní závěr, tento podrobně rozvádím v následující kapitole této práce. 
 
1.5 Popis výstupů 
 
Předpokládám, že výstupem mojí práce bude jakási příručka pro přijímací řízení 
konkrétní společnosti. Vzhledem k tomu, že vytvořím profesiogramy jednotlivých 
pozic, zformuluji požadavky na jednotlivé pozice, ale také to, co jim můžeme 
nabídnout. V současné době vím, že společnost bude najímat zaměstnance pro 11 oborů, 
pro každý z nich vytvořím model přijímacího řízení a to od sestavení vhodného inzerátu 
až po možnosti stimulace takového zaměstnance. Společnost tedy bude mít 
zjednodušenou pozici, neboť ji můj manuál ušetří mnoho času, bude-li jej používat 
dosáhne kvalitního přijímacího řízení, ušetří čas na tvorbu inzerátu, formulaci 
požadavků, vymýšlení náplně pohovoru, nebo testu. Dokonce se pokusím navrhnout i 
způsob, jak si zaměstnance i nadále udržet, neboť častá fluktuace vede ke zbytečným 
nákladům. Společnost tedy bude moci na základě kvalitního přijímacího řízení ušetřit 
prostředky, které by musela vynakládat při častější obměně zaměstnanců. 
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1.6 Popis způsobů realizace návrhů a možností jejich 
praktického využití 
 
Na základě mnou navrženého manuálu přijímacího řízení bude moci personalistka 
společnosti bez větších problémů, či časových ztrát vést velice fundovaně přijímací 
řízení.  
Velice vhodnou se mi pro mou práci zatím jeví publikace DALE, M. Vybíráme 
zaměstnance. Brno: Computer Press. 2007. 181s. ISBN: 978-80-251-1522-0. (4), která 
je psána formou manuálu, zřejmě budu vycházet z tohoto díla a podle návodu v něm 
uvedeném vytvořím  vlastní manuál „ušitý na míru“ společnosti PROINJECT 
INTERNATIONAL, a.s. 
 
1.7 Doporučený postup formulace přijímacího řízení 
 
Následující část je zpracována podle publikace DALE, M. Vybíráme zaměstnance. 
Brno: Computer Press. 2007. 181s. ISBN: 978-80-251-1522-0. (4) Zařazuji ji na toto 
místo, neboť navrhuje metodu vhodně vedeného přijímacího řízení, a proto spadá do 
metod zpracování. 
  
Prvním krokem je definování, co  je náplní dané práce a stanovit dovednosti, znalosti a 
zkušenosti potřebné k tomu, aby práce mohla být vykonávána podle stanovených 
měřítek nyní i v dohledné budoucnosti. 
 
Dalším krokem je zvážit co je účelem pracovní pozice, proč existuje a k čemu tedy 
potřebujeme daného pracovníka. K tomu nám slouží následující body: 
• klíčové povinnosti – aktuální přehled hlavních pracovních úkolů a oblastí 
povinností. V ideálním případě bude obsahovat pět nebo šest hlavních položek 
• hlavní vztahy – pod koho zaměstnanec spadá, personál, který spadá pod něj a 
další vztahy nezbytné pro výkon práce 
• hlavní cíle, kterých je třeba dosáhnout – tento bod bude obsahovat aktuální cíle i 
ty, kterých má být dosaženo během přibližně dalšího roku. 
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V tomto případě má smysl dokument, který bude obsahovat maximálně dvě strany, více 
je spíše na škodu věci, neboť se ztrácí přehlednost. 
 
Jako třetí krok musíme charakterizovat profil pracovníka – osobní vlastnosti nutné 
k výkonu zaměstnání (dovednosti, uplatnění získaných znalostí a zkušeností). 
 
Během přijímacího řízení jako takového je třeba se řídit následujícími body: 
• na člověka si utváříme názor za prvních 30 vteřin vzájemného setkání, a dále jen 
hledáme důkazy, které náš názor potvrdí, podpoří, či vyvrátí. 
• i plnohodnotná odpověď na jakoukoli otázku ztrácí svůj důraz, je-li způsob 
jejího podání nezajímavý a bezvýrazný, případně nesouvisí s jádrem sdělení. 
• uchazeč by si neměl sedat dokud není vyzván, za nabídnuté místo by měl 
poděkovat 
• upozornit uchazeče, že je zbytečné se testu či otázek děsit, jiné nebudou. 
• před dopovědí na jakoukoli otázku bychom se měli ujistit, zda jsme pochopili na 
co se nás tazatel ptá. (4) 
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2. TEORETICKÉ POZNATKY K DANÉ OBLASTI 
 
2.1 Projekt Rolnička 
Celá následující kapitola 2.1 je zpracována podle publikace Pracovat není samozřejmé, 
aneb O zaměstnávání lid s postižením. Tento dokument je dostupný na webové adrese: 
www.rolnicka.cz/obsah/dokumenty/ pracovat_neni_samozrejme.doc (15) 
 
Projekt Rolnička je zaměřen na pomoc zaměstnavatelům i uchazečům o zaměstnání 
z řad lidí s postižením. Citovaná příručka nabízí ucelený a přehledný pohled do 
problematiky právní úpravy zaměstnávání lidí se zdravotním postižením a jeho 
uplatnění v praxi. 
Brožura vymezuje základní pojmy v uvedeném „Slovníčku“ 
 
2.1.1 Slovníček základních pojmů 
 
Měl by sloužit spíše jako orientační vodítko. U jednotlivých pojmů je uveden odkaz na 
příslušný zákon a paragraf, který o pojmu pojednává.  
 
osoba se zdravotním postižením – je taková osoba, která byla uznána plně invalidní 
(tedy pobírá plný invalidní důchod), částečně invalidní (tedy pobírá částečný invalidní 
důchod) nebo zdravotně znevýhodněnou (zákon č. 435/2004 Sb., o zaměstnanosti , §67) 
 
osoba s těžším zdravotním postižením – osoba se zdravotním postižením, která byla 
uznána plně invalidní, tedy pobírá plný invalidní důchod (zákon č. 435/2004 Sb., o 
zaměstnanosti , §67) 
 
osoba zdravotně znevýhodněná – osoba, která byla  uznána  zdravotně znevýhodněnou, 
tedy její možnosti vykonávat dosavadní práci nebo získat novou jsou podstatně 
omezeny jejím dlouhodobě nepříznivým zdravotním stavem, který trvá déle než jeden 
rok (zákon č. 435/2004 Sb., o zaměstnanosti , §67) 
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dlouhodobě nepříznivý zdravotní stav – stav, který trvá déle než jeden rok a podstatně 
omezuje psychické, fyzické nebo smyslové schopnosti a tím i možnost pracovního 
uplatnění (zákon č. 435/2004 Sb., o zaměstnanosti , §67) 
 
plný invalidní důchod – osoba je plně invalidní, jestliže z důvodu dlouhodobě 
nepříznivého zdravotního stavu poklesla její schopnost soustavné výdělečné činnosti 
nejméně o 66% nebo je schopna soustavné výdělečné činnosti jen za zcela 
mimořádných podmínek (zákon č. 155/1995 Sb. o důchodovém pojištění, §39) 
 
částečný invalidní důchod – osoba je částečně invalidní, jestliže z důvodu dlouhodobě 
nepříznivého zdravotního stavu poklesla její schopnost soustavné výdělečné činnosti  
nejméně o 33% nebo jestliže jí dlouhodobě nepříznivý zdravotní stav značně ztěžuje 
obecné životní podmínky (zákon č. 155/1995 Sb. o důchodovém pojištění, §44)  
 
povinný podíl – zaměstnavatelé s více než 25 zaměstnanci jsou povinni zaměstnávat 
osoby se zdravotním postižením  ve výši čtyřprocentního povinného podílu těchto osob 
na celkovém počtu zaměstnanců (zákon č.435/2004 Sb. o zaměstnanosti, §81) 
  
chráněná pracovní dílna – je pracoviště zaměstnavatele, vytvořené na základě dohody s 
ÚP, kde je zaměstnáno v průměrném ročním přepočteném počtu  nejméně 60% 
zaměstnanců se zdravotním postižením (zákon č. 435/2004 Sb. o zaměstnanosti, §76) 
 
chráněné pracovní místo - je pracovní místo pro osobu se zdravotním postižením 
vytvořené zaměstnavatelem na základě dohody s ÚP (zákon č. 435/2004 Sb. o 
zaměstnanosti, §75) 
 
podporované zaměstnávání – komplex služeb poskytovaných většinou neziskovými 
organizacemi a určených lidem s postižením, kteří chtějí získat a udržet si místo na 
běžném trhu práce 
 
pracovní rehabilitace – souvislá činnost zabezpečovaná úřadem práce místně příslušným 
podle bydliště osoby se zdravotním postižením ve spolupráci s pracovně rehabilitačními 
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středisky nebo jinou právnickou či fyzickou osobou a zaměřená na získání a udržení 
vhodného zaměstnání  pro osobu se zdravotním postižením (zákon č. 435/2004 Sb. o 
zaměstnanosti, §69 - §71) 
 
příprava k práci – je součástí pracovní rehabilitace; jedná se o cílenou činnost, která 
směřuje k zapracování osoby se zdravotním postižením na vhodné pracovní místo a k 
získání znalosti, dovednosti a návyků nutných pro výkon zvoleného zaměstnání nebo 
jiné výdělečné činnosti (zákon č. 435/2004 Sb. o zaměstnanosti, §72) 
 
rekvalifikace – získání nové kvalifikace a zvýšení, rozšíření nebo prohloubení stávající 
kvalifikace fyzické osoby, včetně jejího udržování nebo obnovování; za rekvalifikaci se 
považuje i získání kvalifikace pro pracovní uplatnění fyzické osoby, která dosud žádnou 
kvalifikaci nezískala (zákon č.435/2004 sb. o zaměstnanosti § 108 až §110) 
 
mentální postižení – trvalé poškození poznávací činnosti způsobené organickým 
poškozením mozku v době před porodem, v období porodu či v ranném dětství dítěte; 
postižení má vliv i na sociální adaptaci člověka (15) 
  
2.1.2 Zákon o sociálních službách 
 
Zákon stanovuje zaměstnavatelům povinnost zaměstnávat osoby se zdravotním 
postižením mají-li  v průměrném ročním přepočtením počtu více než 25 zaměstnanců v 
pracovním poměru, a to ve výši povinného podílu na celkovém počtu zaměstnanců, 
který činí 4%, tzn. na každých 25 zaměstnanců je třeba zaměstnat 1 zaměstnance se 
zdravotním postižením.  
 
Zaměstnávání postižených osob má zřejmé výhody i pro zaměstnavatele, který může 
prostřednictvím místně příslušného úřadu práce požádat o různé příspěvky. A navíc 
získá zaměstnance, který si své práce váží a chce ji vykonávat dlouhodobě, pečlivě  
spolehlivě. Pomoc zaměstnavatelům poskytují také zprostředkovatelské agentury, které 
se zabývají tzv. podporovaným zaměstnáváním (tj. komplexem služeb poskytovaných 
lidem znevýhodněných na trhu práce, jehož součástí je např. i poskytování osobní 
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asistence zaměstnanci se zdravotním postižením přímo v místě pracoviště v počátcích 
jeho zaměstnání).  
 
Příručka dále charakterizuje pojem „Chráněné dílny“. Jedná se tedy o subjekt, které sice 
celkově nezaměstnává více než 50% osob se zdravotním postižením, ale provozují 
chráněnou dílnu, ve které pracuje alespoň 60% občanů s postižením.  Pro chráněné 
dílny jsou vhodné výkony prací mechanického charakteru jako je skládání či lepení 
obalů, kompletování výrobků, balení zboží, opatřování výrobků etiketami, vytváření 
souborů výrobků atd. 
 
Zaměstnavatelé mají právo na: 
příspěvek na vytvoření chráněné pracovní dílny (§76)  
• na vytvoření jednoho pracovního místa maximálně osminásobek průměrné mzdy 
v národním hospodářství za první až třetí čtvrtletí předchozího kalendářního 
roku:  
• pro osobu s těžším zdravotním postižením výše příspěvku až dvanáctinásobek 
průměrné mzdy v národním hospodářství za první až třetí čtvrtletí předchozího 
kalendářního roku:  
• v případě vytvoření 10-ti a více pracovních míst v chráněné dílně může 
příspěvek na vytvoření jednoho pracovního místa pro osobu se zdravotním 
postižením dosáhnout až desetinásobku průměrné mzdy v národním 
hospodářství za první až třetí čtvrtletí předchozího kalendářního roku:  
• pokud se jedná o osoby s těžším zdravotním postižením, činí výše příspěvku až 
čtrnáctinásobek průměrné mzdy v národním hospodářství za první až třetí 
čtvrtletí předchozího kalendářního roku 
 
příspěvek na částečnou úhradu provozních nákladů chráněné dílny (§ 76) 
• na roční provoz je možné žádat o příspěvek v maximální výši čtyřnásobku 
průměrné mzdy na jednoho zaměstnance, který je osobou se zdravotním 
postižením, a maximálně šestinásobek pro jednoho zaměstnance, který je osobou 
s těžším zdravotním postižením, 
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příspěvek na vytvoření chráněného pracovního místa (§75) 
• pro osobu se zdravotním postižením osminásobek  
• pro osobu s těžším zdravotním postižením dvanáctinásobek  
 
příspěvek na podporu zaměstnávání osob se zdravotním postižením při zaměstnávání 
více než 50% osob se zdravotním postižením měsíčně: 
• 0,66 násobku na každou zaměstnanou osobu s těžším zdravotním postižením 
• 0,33 násobku na každou jinou zaměstnanou osobu se zdravotním postižením  
Tento příspěvek se poskytuje čtvrtletně zpětně na základě žádosti zaměstnavatele. 
  
  
 
Příprava k práci probíhá nejdéle 2 roky, a to přímo na pracovišti zaměstnavatele s  
pomocí osobního asistenta. Chráněná dílna zaměstnává osoby se středním až těžkým 
stupněm postižení, musí být provozována nejméně dva roky od jejího zřízení. Chráněné 
pracovní místo  
musí být provozováno nejméně dva roky ode dne jeho vzniku, pracovní náplní těchto 
míst bývá převážně zajištění určité služby – jako spojovatelka telefonních hovorů, 
recepční, pomocník v prádelně či kuchyni, atd. Další možností zaměstnávání 
postižených osob je  podporované zaměstnávání při němž probíhá trénink dovedností až 
po nástupu do práce, tedy přímo na pracovišti, což je zejména pro osoby s mentálním 
postižením vhodné. Při nácviku pomáhá člověku s postižením pracovní asistent. Jeho 
pomoc zahrnuje i nácvik dopravy na pracoviště. Tato podpora se poskytuje dlouhodobě 
a průběžně, v míře, která je třeba, nejdéle však po dva roky. Každodenní kontakt s lidmi 
bez postižení, s nimiž komunikuje a spolupracuje, velmi významně napomáhá rozvoji 
smysluplné sociální integrace člověka s postižením.  
 
Služba podporovaného zaměstnávání je určena i druhé straně tedy zaměstnavateli 
člověka s postižením, podporuje je při zvládání nutné administrativy 
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2.1.3 Mentální postižení  
 
Mentální postižení lze charakterizovat jako trvalé postižení poznávací činnosti 
způsobené organickým  poškozením  mozku, postižení vývoje rozumových schopností 
prenatální, perinatální nebo časně postnatální etiologie, které způsobuje i omezení v 
adaptivním fungování postiženého člověka v jeho sociálním prostředí. Neznamená to, 
že člověk s mentálním postižením se není schopen naučit novým znalostem či 
dovednostem. Jisté je, že tento proces je delší a vyžaduje více trpělivosti, na druhou 
stranu již jednou získané a zafixované poznatky a dovednosti si člověk s mentálním 
postižením velmi pravděpodobně zachová. 87% lidi s mentálním postižením je 
postiženo pouze mírně, jejich schopnost přijímat nové informace a zvládat nové 
dovednosti je tedy sice pomalejší než průměr, ale v dospělosti jsou schopni vykonávat 
řadu zaměstnání. Jsou stálými pracovníky, kteří nemění zaměstnání, a kteří odměňují 
své zaměstnavatele loajalitou a přičinlivostí srovnatelní se zdravými zaměstnanci, a to 
jak ve výkonu, tak v docházce. (15) 
 
2.1.4 Právní normy 
 
V další části uvedu přehled platných právních norem upravujících zaměstnávání osob 
s postižením. Patří sem tedy: 
• Zákon č. 435/2004 Sb. o zaměstnanosti 
• Vyhláška č. 518/ 2004 Sb., kterou se provádí zákon o zaměstnanosti 
• Zákon č. 65/ 1965 Sb. – zákoník práce (od 1. 1. 2007 by měl nabýt účinnosti 
nový zákoník práce č. 262/2006 Sb.) 
 
Žádný zákon nestanovuje omezení plně invalidního člověka vzhledem k výši 
pracovního úvazku. Při jejich zaměstnávání je ale vhodné dodržovat zdravotní 
rekomandaci. 
  
V Příloze č.2 tohoto dokumentu uvedu některé kontaktní údaje na chráněné dílny, 
organizace poskytující služby podporovaného zaměstnávání a orgány státní správy a 
samosprávy, které působí v Jihočeském kraji (projekt Rolnička má své sídlo 
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v Soběslavi, proto je uveden Jihočeský kraj). V závěru tohoto seznamu uvedu webové 
adresy informačních internetových portálů, které se k této problematice vztahují. (15) 
 
 
2.2 Personální řízení  
Celá následující kapitola 2.2 je zpracována podle knihy KOCIÁNOVÁ, R. Personální 
řízení.Praha: Eurolu Bohemia. 2004. ISBN: 80-86432-97-7. (9) 
 
2.2.1 Personální řízení 
 
Personální řízení vytváří sociální potenciál pro zajištění ekonomických cílů organizace, 
zajišťuje potřebné množství schopných lidí a jejich řízení způsobem, který vede 
k dosažení stanovených cílů organizace. 
Základním úkolem personálního řízení je sladění zájmů organizace se zájmy 
pracovníků. 
Podstatou personálního řízení je využívání poznatků ze sociálních věd, teorie řízení, 
managementu, teorie organizace, organizačního chování, psychologie, sociologie, 
práva, ekonomie, politologie, andragogiky, etiky, … 
 
Jako důležitá  zaměření personálního řízení je možno klasifikovat: 
• Vytváření prostředí umožňující managementu zajištění současných i budoucích 
pracovních činností 
• Rozvíjení lidského potenciálu a vytváření klimatu motivujícího pracovníky 
k plnění cílů podniku 
• Napomáhání organizaci vyvažovat a přizpůsobovat se zájmům zainteresovaných 
stran (stakeholders) 
• Posilování vztahů v organizaci a podpora týmové práce 
• Sledování mezinárodního, národního i místního vývoje ovlivňujícího 
zaměstnance a zaměstnávání lidí 
• Poskytování služby organizaci potřebné k jejímu fungování 
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Mezi tradiční úkoly řízení patří 
• Dosahování souladu mezi počtem a strukturou pracovních míst a počtem a 
strukturou pracovníků v organizaci 
• Optimální využívání pracovníků 
• Formování týmů, efektivního stylu vedení a zdravých mezilidských vztahů 
• Personální a sociální rozvoj pracovníků organizace 
• Dodržování zákonů v oblasti práce, zaměstnávání lidí a lidských práv 
 
2.2.1.1 Personální aspekty ve vývoji managementu 20. století 
 
Počátky vývoje personálního řízení se datují počátky vědeckého zájmu o práci a 
člověka, který byl vyvolán průmyslovou revolucí, ta změnila povahu práce. 
 
Vědecké řízení zdůrazňuje především 
• vědeckou organizaci práce  - zjednodušování, plánování, minimalizace libovůle 
dělníků, normování, evidence, eliminace časových prostojů, … 
• hmotnou stimulaci pracovního výkonu – úkolové odměňování na základě 
výkonových norem, prémie, … 
• rozdělení práce a odpovědnosti mezi vedoucími a dělníky – vedoucí odpovídají 
za plánování práce (určování očekávané kvality a výsledků práce), organizování 
práce (specifikace vhodných prostředků a způsobů pro plnění úkolů), vedení a 
ovlivňování ostatních (společná vize) 
• vědecký výběr pracovníků – hodnocení inteligence, vzdělanosti, energičnosti, 
zdravotního stavu, vhodné přidělení pracovní pozice a pracovní náplně 
• plánovaný výcvik – školení pracovníků, zajištění jejich kvalifikace 
• vytváření vhodných podmínek pro výkon práce 
Duchovním otcem tohoto řízení je Frederic W. Taylor (1856 – 1915), který začal práci 
vědecky analyzovat jako první. Byl přesvědčen, že použitím vědeckých metod lze 
dosáhnout vyšší produktivity práce, v důsledku pak zvýšení mezd a zvýšení zisku bez 
nepříjemného zvyšování úsilí pracovníků. Jedním z jeho následovníků byl i Harrington 
Emerson, který prosazoval zajištění spravedlivého odměňování pracovníků a vytváření 
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vhodných pracovních podmínek. Dalším z následovníků byl i Henry L. Gantt, autor 
grafických metod (Ganttův diagram) pro potřeby plánování a lepší možnost kontroly. 
Důraz kladl na čas i náklady. Věnoval se metodám a postupům denního plánování 
pracovních operací, výběru pracovníků, stimulaci prémiovým odměňováním a 
spolupráci mezi pracovníky a vedoucími. Frank B.  
Gilberth je znám pohybovými a časovými studiemi – efektivní způsob vykonávání 
práce, eliminace zbytečných pohybů a prostojů. Zastával názor, že na prvním místě je 
třeba vidět člověka. Příčinu nespokojenosti pracovníků viděl spíše v malém zájmu 
vedoucích o ně než v monotónnosti jejich práce. Velký vliv na něj měla jeho žena Lilian 
M. Gilberhová nazývaná „První dáma managementu“, je řazena mezi první průmyslové 
psychology, byla průkopnicí v oblasti psychologie práce, uplatnění psychologie při 
výběru, rozmisťování a zaškolování pracovníků při jejich pracovním postupu, … 
 
Správní řízení – za jeho duchovního otce se považuje Henri Fayol (1841 – 1925), 
který jako první definoval práci manažera. Za obecné řízení považoval celkové sladění 
základních šesti druhů činností na stejné horizontální úrovni – technických, obchodních, 
finančních, ochranných (bezpečnostních), účetních a správních (plánování, 
organizování, přikazování, koordinace, kontrolu) 
Fayol  doporučuje: 
• zajistit linii pravomoci – jednoznačná hierarchie (nadřazenost a podřazenost 
zaměstnanců) 
• dodržovat zásadu jednotného vedení a jednotného přikazování – každý 
pracovník má mít pouze jednoho vedoucího 
• podřízení osobních zájmů zaměstnanců společným zájmům organizace 
• lidé a zdroje mají být na správném místě ve správný čas 
• udržovat stabilitu zaměstnanců ve funkcích a práci 
• akceptovat význam úlohy vedoucích pracovníků, jejich schopnosti a speciální 
přípravy v souvislosti s řízením lidí 
• rovnost v jednání – dbát na správné jednání vedoucích vůči podřízeným 
• udržovat korporativní ducha pro společnou práci, spolupracovníci v e skupinách 
• dbát na získávání a správný výběr pracovníků 
• podněcovat iniciativu zaměstnanců ke zdokonalení organizace práce 
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• dbát na správně odměňování 
 
Byrokratická organizace – jejímž autorem je Max Weber (1864 – 1920), který 
prosazoval tvrzení, že hierarchie, pravomoci a administrativa jsou základem všech 
sociálních organizací. Byrokratickou organizaci vymezil, jako systém fungující na 
základě pevných norem, pravidel, povinností a kontroly s pevnou hierarchií vyznačující 
se nestranností, neosobní podřízeností a omezeným stupněm iniciativy, tedy 
racionálním jednáním. 
 
Šest principů byrokratické organizace 
• dělba práce vychází z funkční specializace a vymezení úkolů každého článku 
• přesně definovaná hierarchie práv a povinností 
• striktní dodržování pravidel (normy, instrukce, popisy činností, …) 
• vedoucí řídí své podřízené na základě objektivních pravidel, osobní přístup ke 
spolupracovníkům se nedoporučuje 
• nutné dodržování pravidel souladu kvalifikace lidí s nároky zastávaných míst; 
pracovní postup musí být zajištěn podle úspěšnosti práce, délky služebních let, 
… musí být zajištěna loajalita zaměstnanců vůči organizaci v korporativním 
duchu 
• Vytvářet podmínky pořádku a stability fungování. 
Důležité je také dodržet zásadu, že odměňování musí být řízeno pevnými pravidly 
 
Škola lidských vztahů  vznikla na přelomu 20. a 30. let 20. století Elton Mayo a 
Fritéz J. Roethlisberger prováděli výzkum zaměřený na vliv pracovních podmínek na 
produktivitu práce (osvětlení, teplota, hluk, pracovní přestávky, zkracování pracovní 
doby, podávání občerstvení, stimulační mzdové systémy, …). Chtějí-li se lidé stát 
platným článkem skupiny přizpůsobují se standardu pracovního tempa skupiny 
(rychlejší zvolnili, pomalejší dosahovali tempa skupiny). Skutečnost, že mzdová 
stimulace má menší vliv na produktivitu práce než snaha být právoplatným členem 
pracovní skupiny, by měl mít na paměti každý kvalitní personalista. 
Faktory působící na zvýšení produktivity práce – morálka, uspokojující vzájemný vztah 
mezi členy skupiny (pocit sounáležitosti) a efektivní management – chápající lidské 
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chování a podporující mezilidské vztahy pomocí monitorování. Tento výzkum byl 
později kritizován pro nedostatek objektivity. Pro efektivní stimulaci je účelné znát 
osobní i skupinové zájmy řízených pracovníků a umět je usměrňovat. Podstata Mayovi 
koncepce spočívá v názoru, že sama práce, podmínky pracovního procesu i fyzické 
potřeby lidí mají obvykle menší vliv na výsledky práce než psychologické a sociální 
faktory (atmosféra ve skupině, neformální vztahy mezi lidmi, možnost seberealizace, 
pocit odpovědnosti, pocit sounáležitosti s pracovní skupinou a organizací, …). Pro 
dobrou výkonnost je důležitá sebeúcta. Mary P Follettová chápe manažera, jako osobu 
odpovědnou za slaďování přínosů jednotlivých specialistů v organizaci tak, aby každý 
přispíval efektivně a ve prospěch celku. Kritika „Školy lidských vztahů“ upozorňuje na 
riziko nadhodnocení sociálních a psychologických faktorů na úkor jiných aspektů práce 
a přílišné zdůrazňování harmonie vztahů. 
 
2.2.1.2 Přístupy moderního managementu 
 
Sociálně psychologické přístupy se zaměřují na: 
• potřeby člověka a motivaci lidského jednání 
• styly řízení, vedení lidí 
• řízení s účastí pracujících 
• vlivy na chování řídících a řízených pracovníků 
• zájmy a potřeby sociálních skupin v organizaci 
• motivaci a stimulaci pracovníků, rozvoj iniciativy a aktivity lidí, způsoby 
odměňování 
• konflikty v organizaci 
• význam pracovní autonomie a pocit aktivní tvůrčí činnosti pracovníků 
• význam neformálních vazeb 
• komunikaci 
Významným představitelem sociálně psychologických přístupů byl Abraham H. 
Maslow, který chápal člověka, jako psychologický organismus usilující o uspokojení 
svých životních potřeb. Maslowova teorie měla značný ohlas v teorii i v praxi 
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managementu.  Frederick Herzberg je autorem teorie dvou faktorů, motivujících a 
uspokojujících lidské potřeby. 
„Motivátory“ zajišťují vykonávání práce a ocenění (hmotné i morální ocenění úspěchu) 
„Hygienické vlivy“ jsou podmínky práce a pracovního zařazení. Jedná se o stanovení  
odměny, jistoty zaměstnání, vliv nadřízeného a spolupracovníků, … Tyto vlivy 
nemotivují, a však scházejí-li, způsobují nespokojenost a nemotivují. 
Lidsky orientovaný management je vymezen jako důvěra a  příjemné pracovní prostředí. 
Zásady „Human relations“ jsou charakterizovány jako principy „psychické shody“ 
organizace a pracovníků (vytváření pocitu rovnocennosti mezi podřízeným a 
nadřízeným, vytváření pocitů solidarity a příslušnosti k podniku, používání různých 
forem účasti pracovníků na řízení, vytváření podmínek pro řešení problémů pracovníků, 
…). Byl kritizován za podceňování ekonomických faktorů. Prosazuje tvrzení: „Šťastný 
dělník je efektivní a produktivní dělník“. 
 
Behavioristický vědecký přístup byl založen počátkem 50. let 20.století nadací 
pro výzkum lidského chování. Má induktivní charakter, a je tedy problémově 
orientovaný a zaměřený na výsledky lidského chování. Využívá relevantní poznatky 
z mnoha oborů, zejména však psychologie, sociologie a antropologii. Behaviorističtí 
odborníci rozvíjeli psychologii v reklamě,v marketingu a také personalistice 
Systémové přístupy jeho zakladatel Vilfredo Pareto (1848 – 1923) chápal 
společnost, jako složitou skupinu nezávislých jednotek s mnoha sub-systémy. Chester I. 
Barnard vytvořil ucelenou teorii organizace řízení, jeho analýzy manažera představují 
sociálně systémový přístup k řízení orientovaný na hlavní prvky manažerské práce. 
Důraz kladl na význam lidského faktoru, pozornost tedy věnoval potřebám, motivaci a 
stimulaci pracovníků. Inklinoval k sociálně psychologickým přístupům. Herbert A. 
Simon zkoumá organizaci, jako dynamicky se rozvíjející systém, v němž jsou klíčovou 
hybnou silou rozvoje lidé, každý člověk je zapojen do rozhodovacích procesů, které 
zabezpečují řídící procesy. Zapojení lidé musí vedle svých osobních cílů přijímat i cíle 
organizace a ztotožňovat se s nimi. Systémové přístupy kladou důraz na respektování 
principu celistvosti. Řídící procesy zahrnují pravidla, organizační formy, řídí nástroje, 
prostředky i potřebné informace a cílovou organizaci. Věnují pozornost také motivaci, 
stimulaci, neformálním lidským vztahům a problémům komunikace. 
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Procesní přístupy analyzují proces řízení a dělí ho na jednotlivé řídící činnosti. Platí 
podmínky a doporučení, jak racionálně zajistit nejen tyto dílčí procesy, ale i jejich 
spojení v integrovaný celek, čímž bude zajištěna efektivnost manažerské činnosti. 
Zdůrazňují ucelené a harmonické chápání fungování organizací. Manažerské činnosti 
zahrnují i personální oblast – vedení lidí, jejich výběr, rozmisťování a přípravu, 
stabilizaci, … Jako negativní se uvádí přílišná obecnost a zjednodušení, malá operativita 
v manažerské praxi. Kritika poukazuje na podcenění specifických podmínek řízení a 
malou pozornost věnovanou integrující úloze vedoucích pracovníků a lidskému faktoru 
v řízení vůbec. 
 
Empirické přístupy = pragmatické přístupy charakterizované, jako zájem o 
praktické zkušenosti úspěšných manažerů a organizací. Jsou velmi rozmanité, obtížně 
obecně charakterizovatelné, obvykle nerozvíjejí teoretické základy pro interpretaci 
svých názorů. Peter F. Drucker vymezil management, jako umění a soubor znalostí 
potřebných k řízení podnikové činnosti. Klíčovým požadavkem kladeným na manažera 
je umění rozumě vyvážit a harmonizovat řízení podnikatelské činnosti, řízení 
spolupracovníků, pracovních kolektivů a jejich práce. 
 
Pět základních činností manažera: 
• stanovní cílů 
• organizace práce 
• motivace a komunikace 
• měření a hodnocení 
• kvalifikační rozvoj pracovníků 
Drucker postupně vytvořil taková slova a fráze jako privatizace, znalostní pracovník, 
prosadil koncepci Management By Objectives (MBO). Mezi další představitele patří 
Alfred D. Chandler. Henry Mintzberg definoval v 70. letech manažerské role, poukázal 
na provázanost manažerských funkcí 
Definoval následující pracovní role manažera: 
• interpersonální role – představitel organizace, lídr (motivuje podřízené), 
spojovací článek (udržuje kontakty) 
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• informační role – příjemce informací (sleduje informační toky), šiřitel informací 
(předává informace v podniku), mluvčí (předává informace mimo podnik) 
• rozhodovací role – podnikatel (navrhuje a projektuje změny), řešitel problémů 
(řeší záležitosti mimo běžný rámec), alokátor zdrojů (rozhoduje o přidělování 
zdrojů), vyjednávač. 
Jako původní manažerské činnosti známe – plánování, organizování, personalistiku, 
vedení a kontrolu. Kae H. Chung přidal k uvedeným další tři role – administrátor, 
pozorovatel a koordinátor úkolů, správce rozpočtů. John P. Koster vymezil rozdíl mezi 
řízením a vedením. Důraz klade na interpersonální vztahy, týmovou práci, náročnost 
vrcholového řídícího rozhodování a potřebu motivace. Rozlišuje manažery v roli 
řídících pracovníků a „lídrů“ 
Podle Kostera se řízení zabývá plánováním, rozpočtováním, organizováním, 
personalistikou, kontrolováním, řešením problémů a zajištěním určitého stupně 
ziskovosti a pořádku. 
Vedení je charakterizováno stanovením směru, barokizací lidí, motivací a inspirací, 
uskutečňování změn. Carig R. Hickman a Michael A. Silva kladou důraz na využití 
tvůrčích schopností lidí, podnikovou kulturu (pozornost věnovanou zaměstnancům). 
Doporučují se využít tři komponenty: 
• sounáležitost (commitent) 
• schopnost (competenece) 
• konzistence (consistency) – vytváření atraktivního prostředí pro zaměstnance 
Management je v empirických přístupech chápán především jako umění řídit. 
Empirici se shodují na tom, že management nebude nikdy exaktní vědou, protože 
významnou roli v něm vždy sehrává subjektivní vliv člověka. Zajímá se o strategickou 
práci, týmovou práci, spoluúčast na řízení , podnikovou kulturu, podporu tvořivosti a 
inovací. Je doporučováno vytvářet prostředí upřímných, otevřených a rovnoprávných 
diskusí, výměny názorů, podporovat aktivní účast podřízených, vítat nové nápady a 
iniciativu. 
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2.2.1.3 Management 80. let 
 
Kritické faktory úspěchu = prvky manažerské práce, mající zásadní význam pro 
prosperitu organizace. Koncepce 7S je připisována konzultační a poradenské firmě 
McKinsey, je výsledkem jejich zobecněných empirických poznatků 
Strategie – podnikatelské zaměření činnosti organizace, uspořádání v čase a prostoru, 
hybnou silou strategie jsou inovace. 
Struktura – obsahová funkční náplň dílčích částí organizačního systému a jejich 
vzájemných informačních vazeb (vertikální a horizontální a další vazby vyjadřující 
vazby nadřazenosti a podřazenosti, kontrolní vazby, informační toky) 
Spolupracovníci – kolektiv a mezilidské vztahy 
Systémy řízení – postupy, metody, techniky a technologie manažerské práce. Návyky 
lidí pro plnění jejich funkce. 
Sdílené hodnoty – základní orientace pro sociální ekonomické a kulturní poslání 
činnosti organizačních částí či kolektivů, spoluvytvářející motivační prostředí. 
Styl řízení – způsob provádění manažerských rolí 
Schopnosti – soubor znalostí, dovedností a návyků představující profesionální a 
kvalifikační zázemí. 
 
Charakteristika dokonalých podniků: Jednají aktivně, jsou blízko zákazníkovi, zvyšují 
produktivitu prostřednictvím lidí, podporují motivující hodnotový systém, drží se toho, 
co firma má a umí, má jednoduchou organizační formu, vlastní nepočetný aparát. 
Tvůrčí vedoucí je hodnocen jako lídr 
 
Škola excelence zdůrazňovala iniciativní a kreativní podnikatelské myšlení, podporu 
inovací a tvořivosti, orientaci na vysokou produktivitu. Důraz kladla na potřebu silné 
kultury, vazby pracovníků k organizaci, komunikaci mezi vedoucím a pracovníky, 
loajalitu pracovníků. Kvalifikovaný lidský potenciál je považován za rozhodující faktor 
úspěchu organizace. 
Preference pracovníků a uchazečů o práci: 
• pocit osobní sounáležitosti 
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• otevřená komunikace zaměstnanců, respektování jejích doporučení, návrhů a 
stížností 
• jmenované do vyšších pozic převážně z řad vlastních zaměstnanců 
• profesní hrdost zaměstnanců 
• možnost účasti zaměstnanců na vlastnictví (zisku) 
• dobré pracovní prostředí 
• podpora organizací a spolků se zájmovým členstvím 
• možnost podnikového spoření 
• péče o zvyšování kvalifikace zaměstnanců 
 
John Nasbitt a Patricie Aburenová doporučují vytvářet dobré sociálně-ekonomické 
podmínky a podporovat osobní růst pracovníků. Dále doporučují změnu polohy 
manažera od autoritativního vedoucího v neformálního rádce. Tom J. Peters chápe 
chaos jako neustálé změny bez zjevných příčin. Podnikatelské podmínky stálých změn 
nemají být chápány jako handicap, nýbrž jako příležitost k zajištění prosperity, dobrá 
cesta k inovacím a „milování změn“. 
Peters doporučuje: 
• orientovat činnost organizace na zákazníka 
• zajistit rychlé inovace 
• zajistit kvalitu spolupracovníků, tvůrčí a iniciativní spoluúčast kolektivu na 
pružnosti 
• tvůrčím a motivujícím způsobem vést lidi tzn. ovlivňovat jejich přístup ke 
změnám, stimulovat proinovační a prozákaznickou aktivitu 
• uplatňovat nové efektivní manažerské řídící systémy pro nové podmínky 
chaotického podnikání světa 
 
 
 
 
 
 
 
  
34 
2.2.1.4 60. a 70. léta 
 
Namísto dřívějších funkčních specialistů se z manažerů stávají všestranně zaměření 
jedinci schopni řídit kombinaci projektů, lidí a zdrojů, úkolem manažerů je spíše 
zajišťovat podporu než vykonávat práci. 
 
Zájmové skupiny: 
- lidé, kteří jsou zdrojem změn (IT) 
- lidé, které je třeba mít na své straně 
- lidé, kterých se změny dotknou 
- lidé za postranními čarami „sledující postup změn“ (investoři, zákazníci, 
akcionáři) 
Jako překážky blokující změny jsou definovány nedostatečná důvěra, komunikace, 
motivace, nedostatek důrazu na učení se, nedostatečná spolupráce 
 
2.2.1.5 Management 90, let 
 
Rozvoj IT znamenal velký rozvoj informačního managementu. Zde se projevil také vliv 
globalizace, integrace trhu, pružné plánování, ploché organizační struktury. Došlo také 
k růstu významu lidského činitele (tvůrčí vedení lidí, motivace, ..). Bylo zjištěno, že je 
třeba, aby manažeři podporovali učení tak, aby se postupně stalo součástí podnikové 
kultury. 
Známým faktem je skutečnost, že akademické definice, bez ohledu na jejich přesnost, 
nemohou být okamžitě aplikovány v reálném světě, přičemž toto tvrzení nemůže nikoho 
z praxe nijak zvlášť překvapit. Důležité je vědomí toho, že učení nesmí být vnímáno 
jako ojedinělá náhodná záležitost či jako něco navíc, nýbrž jako konkurenční nutnost a 
trvalý úkol každého pracovníka. 
Mnohými autory byly definovány různé „druhy“ kapitálu: 
Intelektuální kapitál – duševní vlastnictví, intelektuální aktivita, aktivita znalostí 
Armstrong 2002 vymezuje tři složky kapitálu: 
Lidský kapitál – znalosti, dovednosti, schopnosti 
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Společenský kapitál – zásoby a toky znalostí vyplývající ze sítí vztahů uvnitř i vně 
organizace (mezi pracovníky, partnery, zákazníky, dodavateli) usnadňuje lidskému 
kapitálu realizovat svůj potenciál. Existuje riziko ztráty těchto dvou kapitálů, a to 
v případě odchodu pracovníka z firmy nebo sdílením těchto informací 
Organizační kapitál – institucionalizované znalosti vlastněné organizací, uložené 
v databázích, manuálech, … může se rozvíjet pomocí procesů řízení znalostí. 
Intelektuální kapitál je nejen to, co lidé znají, ale také to, jak používají, co znají. 
Aktivity v rumci personální práce nezlepšuje přímo tvorbu hodnot v organizaci, ale 
spíše pomáhají vytvářet znalosti, dovednosti a schopnosti pracovníků (lidský kapitál), 
usnadňují interakci a předávání znalostí mezi skupinami (společenský kapitál) a 
uchovávání znalostí v systémech, postupech, kultuře organizace (organizační kapitál). 
Strategie formování lidských zdrojů mají za úkol přizpůsobování  lidského kapitálu 
strategickým a provozním potřebám organizace a zabezpečení jejich efektivního 
využívání. 
Vzhledem ke skutečnosti, že znalosti vlastní lidé, mela by organizační kultura a 
personální politika vytvářet podmínky a prostředí podporující zájem jednotlivců sdílet 
znalosti ve prospěch organizace (lidé mají totiž tendenci uchovávat si své know-how, 
aby byli „nenahraditelní“ pro společnost). Organizace potřebují ke své výkonnosti a 
konkurenceschopnosti vysoce kvalifikované, angažované, loajální a spokojené 
pracovníky, je třeba aby organizace fungovala jako tým, ne jako supina jednotlivců. 
 
2.2.1.6 Principy Japonského řízení v personální oblasti 
 
Japonci v 60. letech využívali informační zdroje a robotizaci, měli silný výzkum, 
inovovali, vyráběli levně a kvalitně, měli promyšlenou obchodní strategii a taktiku. 
Značný vliv na světový management měla japonská organizace výrobních procesů bez 
přestávek, vyměřených na čas, s minimálními zásobami (JIT), s vyloučením vad tj. 
totální řízení jakosti (TQM) a totální kontroly jakosti (TQC), s vyloučením poruch 
zařízení zajišťovaným údržbou propojenou s výrobou – totální integrovaná údržba 
(TIM) (9) 
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2.2.2 Společenskovědní východiska personálního řízení 
 
2.2.2.1 Interdisciplinární základ personálního řízení 
 
Personální řízení je specifickou oblastí systematické řídící činnosti a studijním oboru 
vyžadujícím poznatky teorie a praxe a metody řady vědních disciplín. Personální řízení 
zahrnuje značný objem poznatků, které tvoří jeho společenskovědní interdisciplinární 
základ, zejména na poznatky teorie řízení, managementu, teorie organizace, 
organizačního chování, psychologických a sociologických  disciplín, práva, ekonomie, 
politologie a etiky. Personální řízení je rovněž svázáno s podnikovou ekonomikou, 
využívá poznatků ekologie, technických oborů, dále matematiku, statistiku, informační 
technologie atd. 
 
Teorie řízení 
Umožňuje popisovat a modelovat struktury řízených procesů, modelovat chováni 
systému a předvídat důsledky zásahů do řídícího procesu. Řízení je koordinací 
individuálních úsilí lidí, je schopností ovlivňovat jejich činnost, je činností směřující 
k určitému cíli. 
 
Management 
Ucelené řízení všech politik a aktivit organizace (ekonomických, personálních, 
marketingových, obchodních, vývojových, aj.). Je souborem přístupů, názorů, 
zkušeností, doporučení a metod, které vedoucí pracovníci využívají ke zvládnutí své 
činnosti směřující k dosažení cílů organizace. Vědci považují management za 
mimořádně významný společenský fenomén. Universální management, který by bylo 
možno aplikovat za různých okolností neexistuje. Čerpá poznatky ze sociologie, 
psychologie, antropologie, práva, politologie, ekonomie, účetnictví, matematiky a 
technických věd. 
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Teorie organizace 
Analýza struktury a fungování organizací a jejich organizačních celků, sociálními 
procesy v organizaci i postavením jedince v sociálním systému organizace, analyzuje a 
popisuje různé koncepce či modely organizace. 
 
Organizační chování 
sleduje lidské chování, postoje (přístupy) a jednání v organizačním uspořádání. Zkoumá 
faktory uvnitř organizace, která ovlivňují chování jednotíce, organizační a skupinový 
dopad na chování, pocity a jednání pracovníka i způsob, jímž chování jednotlivce 
naopak ovlivňuje organizaci. Dále se jedná o uplatnění jednotlivců v organizaci a řízení 
jejich kariéry, o motivaci stimulaci zaměstnanců, jejich spokojenosti, identifikaci 
pracovníků s organizací, týmovou prací, vůdčí osobnosti, organizační změny, 
organizační kulturu atd. 
 
 
Psychologické disciplíny  
čerpá z psychologie osobnosti, sociální psychologie, psychologie práce a organizace, 
pedagogické psychologie dospělých využívá psychodiagnostiku atd. 
 
Sociální psychologie 
se zabývá vlivem sociálních faktorů na psychiku jedince v sociálních situacích. Zkoumá 
vliv společenské determinace chování na psychiku či vědomí a regulační vliv psychiky 
v sociálních vztazích jednání jedinců. Nejčastější alternativní definicí sociální 
psychologie je formování osobnosti v interakci a modifikaci činnosti podmíněné 
členstvím ve skupině. Hlavními oblastmi výzkumu jsou sociální interakce a 
komunikace, sociální determinace vnímání, motivace a stereotypů, utváření a změna 
postojů a hodnotících orientací, sociální učení, socializace a rozvoj osobnosti 
v sociálních vztazích, sociální kontrola, chování v roli, psychologické charakteristiky 
malých skupin, zejména skupinová dynamika a meziskupinové vztahy, psychologické 
charakteristiky velkých skupin. 
 
 
  
38 
 
Psychologie práce a organizace 
se zabývá vnitřními podmínkami (schopnosti, dovednosti, motivace pracovníka) i 
vnějšími podmínkami (vybavení pracoviště, hluk, osvětlení, design) pracovního 
procesu. Sleduje osobnostní rysy a situační podmínky, které určují chování jedinců a 
malých skupin v organizacích. Je těsně spjatá se sociologií práce a psychologií se 
sociální psychologií, sociologií organizace a sociologií podniku, zaměstnání, povolání a 
řízení. 
Personální práce patří k hlavním oblastem zájmu psychologie práce a organizace práce, 
na získávání pracovníků, posuzování způsobilostí, výběr a rozmisťování pracovníků, 
pracovní přípravu a adaptaci, výcvik, získávání a zvětšování kvalifikace či 
rekvalifikace. Zkoumá také psychologický kontakt zaměstnance a zaměstnavatele. Dále 
osobnostní rozvoj a socializace v povolání, řešení konfliktů rolí a šance individuální 
kariéry. Kontrola stresu a zvýšení sociální kontroly sociálních souvislostí práce, dále 
problematice vedení skupin, stylům vedení a zvláště řízení motivace. 
 
 
Personální psychologie 
Přelom 19. a 20. století, je obdobím, kam je datován začátek zájmu o identifikaci, popis 
a měření interindividuálních odlišností (schopnosti a vlastnosti osobnosti). Personální 
psychologie se zabývá všemi aspekty vyplývajícími z individuálních rozdílů mezi lidmi 
a projevujícími se v pracovní činnost. Personální psychologie má blízko k jiným 
psychologickým disciplínám, pedagogické psychologii (učení), psychologii osobnosti 
(schopnosti a jejich zjišťování) k psychometrice (zásady konstrukce a validizace testů), 
k psychologii organizace (jedinec v systému organizace). Psychologických poznatků je 
využíváno v mnoha oblastech personální práce, při realizaci mnoha personálních 
činností, a to zvláště v oblasti motivace a stimulace pracovníků, řízení i hodnocení 
výkonu (jednotlivců a týmu), v oblasti komunikace, mezilidských vztahů, poradenství, 
při analýze pracovních míst a specifikace nároků na pracovníky, při získání a výběru 
pracovníků, jejich adaptaci a rozmisťování, vzdělávání a řízení jejich kariéry, v oblasti 
pracovních podmínek atd. 
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Sociologické disciplíny 
Sociologii lze vymezit jako vědu o společnosti, společenských jevech, strukturách a 
procesech a jejich vzájemných vztazích. Sociologie se zabývá problematikou autority, 
hierarchie v organizaci, vztahem organizace a prostředí, prostředky kontroly, jejich 
činností, komunikací v organizaci, problematikou změn v organizaci, rozhodovacími 
procesy v rámci organizace, strukturální a funkční korporací různých organizací a jejich 
typologií, vlivem nástupu počítačové techniky na charakter organizace, atd. 
 
Sociologie podniku 
Sociální systém podniku se skládá ze tří hlavních struktur: 
demografické – věk, pohlaví, rodinný stav, národnost, … 
pospolitostní – neformální, neoficiální. Vzniká spontánně ze vztahů mezi jednotlivci a 
skupinami, je důsledkem vzájemných sympatií a antipatií, společných potřeb, zájmů a 
inspirací, podílí se na socializaci jednotlivců a tvorbě sociálního klimatu. 
institucionální – formální oficiální. Tvoří oficiálně stanovené a legislativně vymezené 
pozice a vztahy mezi pracovníky a je zaměřena na plnění vnější funkce žádoucího 
chování může být dosahováno pomocí sankcí. 
 
Sociologie průmyslu 
se zabývá studiem předpokladů, příčin a důsledků, procesu, industrializace, jeho 
souvislostí s jinými sociálními jevy (např. urbanizací, dělbou práce, vzděláváním, 
bohatstvím a chudobou). Sociální rozvrstvení společnosti. 
 
Právo, ekonomi, politologie, andragogika a etika 
 
Právo 
je komplex norem vymezujících možné či nutné chování, normy jsou tvořeny a 
aplikovány zmocněnými státními orgány a v případě potřeby vynucovány legálními 
prostředky. Vztah zaměstnance a zaměstnavatele je formován na základě práv, 
očekávání a povinností obou stran, jsou řízeny směsí individuálních a kolektivních 
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smluv, implicitního a explicitního vyjádření, práv a povinností vyplývajících 
z legislativy i ostatních vlivů. Legislativa chrání zaměstnance přesto přetrvává názor, že 
moc je na straně zaměstnavatele. Znalost práva patří k nároku a kvalifikaci 
personalistů. 
 
 
Ekonomie 
je vědou o penězích, bankovnictví, kapitálu a bohatství, jako produktivní  (výrobní) 
systém je souhrnem produktivních (výrobních) činností země, oblasti, odvětví. Podnik 
sleduje maximalizaci výstupů při současné minimalizaci vstupů. Mezi hlavní činnosti 
podniku patří i personální činnosti. Pohlíží na podnik jako celek tj. podíl na trhu, 
návratnost investic, kvalitu služeb či pohledem na pracovníky (pracovní výkony, úroveň 
mezd, snižování absence, náklady spojené s úrazy, odchody pracovníků, atd.). 
 
Politologie 
věda zabývající se systematickým studiem politiky, resp. politického života, překrývá 
však politické vědy, a překrývá se i s historií, právem, sociologií, antropologií, 
psychologií, ekonomikou, filosofií, … Život lidí v organizované společnosti vždy 
zahrnoval rovinu vztahů podřízenosti a nadvlády, existenci „zájmových“ konfliktů mezi 
jednotlivci či různě definovanými skupinami, politika byla a je vždy nedílnou součástí 
člověka a společnosti. Politika je vymezována jako úsilí jednotlivců a skupin o účast na 
moci či snaha o rozdělní moci, politologie potom jako studium vztahů v politice. 
Politologie je vědou o autoritě, vládcích a moci. 
 
Andragogika 
teorie vzdělávání dospělých, má výrazný interdisciplinární charakter. Vzdělávání 
dospělých je založeno na partnerství a odpovědnosti. Proces v němž se dospělí aktivně 
systematicky a kontinuálně učí za účelem změny znalostí, národů, hodnot, schopností a 
dovedností. Je zaměřeno na vzdělávání po dosažení určitého stupně vzdělání, člení se 
tedy na profesní, občanské a zájmové (sociokuluturní). Lidé preferují sebe vzdělávání, 
proto se učí lépe metodou sebeřízeného učení, učí se cílevědomě, je to metoda 
efektivnější a více motivující. 
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Etika 
studiem mravního chování, mravního cítění, rozhodování, mravních hodnot apod., 
morálka a morální jevy jsou předmětem etiky, a to v rovině společenské i individuální. 
Morálka je zvláštní stránkou lidského jednání a rozhodování, specifikuje morální 
hodnoty v lidském myšlení, cítění a jednání. Záměry, motivy činnosti, jednání a 
výsledky rozhodnutí lidí se stávají morálně relevantními vzhledem k představě, co je 
dobré a co zlé, co je žádoucí a co škodlivé. Organizace vytvářejí a zveřejňují morální 
kodexy. Mnohé profese mají své morální normy, které jsou převážně nepsané či jsou 
normálními kodexy dané profese, jejichž dodržování je spíše záležitostí vnitřního 
vztahu k normě. Nepsané i psané morální normy profese jsou běžně nazývány „etikou“ 
(profesionální etikou). V oblasti personálního řízení neexistuje soustava přijatých zásad 
jednání či zásad etiky, která by byla obecně uznávána. Etiku v personální oblasti 
reprezentuje spravedlivé rozhodování týkající se výběru pracovníků, stanovování platů, 
zaměstnaneckých výhod, povyšování, pracovních vztahů, propuštění atd. (9) 
 
 
2.2.2.2 Organizace 
 
Organizace bývají oproti institucím jednoznačně vymezeny. Zatímco rodiče, vysoké 
školství, bankovnictví jsou instituce, konkrétní rodina, universita, banka jsou 
organizace. Organizace odpovídá konkrétní podobě určitého sociálního útvaru. Člověk 
bývá členem více organizací, ale nemůže být členem žádné instituce. Instituce je 
způsob, jak se co dělá, zatímco organizace je tvořena lidmi, kteří něco určitým 
způsobem dělají. 
Sociální organizace  je souhrnem lidských vztahů v jakékoli skupinové činnosti, 
uplatňuje lidskou psychiku. Organizace je chápána jako formální tedy uměle zřízená, 
umožňuje koordinovat aktivitu většího počtu osob k dosažení cíle. 
Pracovní organizace je útvar vzniklý za účelem zajištění produkce určitých 
výrobků či služeb. Vztahuje se k vnitřnímu i vnějšímu prostředí. 
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Pracovní organizace formální je uměle vzniklý útvar s pevnou organizační 
strukturou 
Pracovní neformální organizace je samovolně vzniklý a neoficiální 
institucionalizovaný pracovní útvar nebo jako termín pro označení neformálních vztahů 
existujících v každé pracovní organizaci. 
Reálnou organizační strukturu však tvoří až jednotná formální i neformální struktura. 
Existence neformální struktury je využita k optimalizaci chodu formální organizace. 
 
Jednotlivé personální činnosti můžeme charakterizovat jako převod vstupních hodnot na 
výstupní hodnoty. Jako vstupní hodnoty charakterizujeme lidi, úkoly, vlivy, informace, 
personální zdroje, tyto jsou převáděny na žádoucí výstupy, jejichž hodnoty poskytují 
zpětnou vazbu personálnímu řízení. Kontingenční faktory jsou faktory okolního 
(vnějšího) prostředí (trh, ekonomika, technologie) a vnitřní (produkce, styl vedení, 
organizační kultura). Kontingenční přístup zdůrazňuje skutečnost, že neexistuje žádný 
nejlepší návod, jak řešit problémy organizace, porotce optimální systém řízení zkrátka 
neexistuje. 
 
2.2.2.3 Organizační struktura 
 
Organizace většinou mají formalizovanou organizační strukturu, která obsahuje vazby 
rolí a vztahů. Z organizační struktury vyplývá hierarchie řízení, odpovědnosti za řízení, 
koordinování a výkon jednotlivých činností. Kromě vertikálních vztahů tvoří tuto 
strukturu také horizontální a diagonální vazby. Organizační schémata nám ale nikdy 
nebudou moci ukázat, jak organizace skutečně funguje. 
Organizace typu „line a štáb“ (liniověštábní) uvádí funkce a vedoucí pracovníci 
odpovědní za plnění primárních úkolů organizace, zatímco štáb poskytuje služby linii 
Divizní typ organizace zde se každá z oddělených divizí zabývá samostatnou 
činností (výrobou, prodejem, distribucí, službami), nebo působní na „svém“ 
teritoriálním trhu. 
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Decentralizovaná organizace je taková, kde se ústředí zabývá zpravidla 
strategickým plánováním, finanční kontrolou, právními záležitostmi, v některých 
případech i personalistikou. 
Maticová organizace je založena na projektech, které řídí vrcholový vedoucí nebo 
konkrétní vedoucí projektu, pro tyto vedoucí, ale nepracují stálí zaměstnanci, ale ti, 
které si jako členy svého projektového týmu tito vedoucí vyberou. Pracovníci jsou tedy 
za výsledky své práce odpovědni jak vedoucímu projektového týmu, tak zároveň svému 
odbornému vedoucímu. Tato organizace je využívána u činností, kde je žádoucí práce 
více různých odborníku, jako výzkum a vývoj, stavebnictví, marketing, poradenské 
společnosti, budování informačních systému, či letectví a kosmonautika. 
Flexibilní organizace jsou rychle adaptovatelné na nové požadavky a jsou schopny 
plynule fungovat. 
Procesní organizace – vychází z významu horizontálních procesů. Základní 
organizační procesy tu překrývají vertikální, na pravomocích založené procesy 
hierarchické struktury 
Mechanistický systém je vhodný pro hromadnou výrobu a stabilní výrobní model 
Organický systém je vhodný pro technicky inovativní obory vystavené neustálým 
změnám tržního prostředí. 
 
Strmá organizační struktura – úzké rozpětí, větší počet stupňů řízení, obvykle 
decentralizovaná, výhodou je vysoký stupeň specializace funkcí a úloh, zatímco  
nevýhodou je úzký kontrolní záběr, dlouhá přenos komunikace a s ním spojené pomalé 
rozhodování. 
 
Plochá organizační struktura – širší rozpětí řízení, menší počet řídících stupňů, 
centralizovaná moc, méně hierarchických úrovní a tedy široký kontrolní záběr, je zde 
ovšem více příležitostí k chybným rozhodnutím, nevyskytují se zde (v takovém 
rozsahu) problémy s komunikací a koordinací, plochá struktura podporuje delegování 
pravomocí. 
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Je třeba mít neustále na paměti, že neformální kontakty, mohou mít značný význam pro 
přádávání informací a zvládání úkolů, a tedy na běh celého podniku. 
 
 
2.2.2.4 Moc a organizační politika 
 
Moc může být udělena, delegována, sdílena či omezována, může být založena na 
souhlasu nebo z donucení, může být vykonávána vlivem nebo ovládáním. Míra moci se 
posuzuje podle počtu osob, případně území, nad nímž má jednotlivec moc a podle šíře 
chování, které může u lidí ovlivnit. 
Autorita není prostým vztahem rozkazu a poslušnosti, nýbrž vztahem, jemuž odpovídá 
na obou stranách uvědomění a vzájemné porozumění. Autorita, ale nemůže existovat 
bez moci. Používání moci k ovlivňování jiných lidí je jedním ze základních rysů 
organizace. Někdy je moc decentralizována, což  znamená zapojení pracovníků do 
rozhodovacího procesu. 
Aby mohl mít člověk moc musí disponovat určitými zdroji, mezi které patří 
odměňování, donucování (hrozba), legitimita, referent, odbornost a informace. 
Různé organizace upevňují moc svých vedoucích různými prostředky. Odměňování 
umožňuje ovlivňovat chování pracovníků, možnost jejich postihování představuje 
konkrétní hrozbu, legitimita s sebou přináší právo na rozhodování, manažer dostává 
podstatně více informací než řadový zaměstnanec. Personalisté zaujímají v organizační 
hierarchii „štábní“ pozici, ale i tak mají „funkční“ odpovědnost. 
 
 
2.2.2.5 Konflikty 
 
Ke konfliktům dochází, objeví-li se mezi jednotlivci, ve skupině, nebo mezi skupinami 
neslučitelné cíle, poznání, nebo emoce, které vedou k vytvoření opozice a 
antagonistických vztahů. Konflikt je proces, v němž jedna strana vědomě usiluje ve 
formě blokačních činů o zmaření snah druhé strany, o znemožnění dosažení záměrů 
druhé strany, jak uvádí R. Kociánová ve své knize Personální řízení. Konflikty mohou 
být vztahovány k okolí (dodavatelé, odběratelé, veřejné mínění) nebo k nim může 
  
45 
docházet uvnitř organizace (linioví a štábní pracovníci, pohlaví, věkové či profesní 
skupiny, nebo pouhé antipatie jednotlivců). 
Na konflikt se dá nahlížet ze tří různých stran: 
 
Tradiční pohled 
Konflikt je zcela škodlivý jev spojovaný s pojmy násilí, destrukce, iracionalita, jehož 
důsledky mohou negativně ovlivňovat psychiku pracovníků, mohou vyústit až v napětí, 
úzkost a antipatie. Jedná se o dysfunkční prvek, je výsledkem nedostatečné nebo špatné 
komunikace, nízké otevřenosti i důvěry. Konfliktu je třeba se vyhnout, potlačit jej. I 
přes tato tvrzení však výzkumy dokazují, že redukce konfliktu nevede ke zvýšení 
výkonu pracovníků. 
 
Škola „human relations“ 
Konfliktu se nelze vyhnout, protože je nezbytným jevem lidské interakce, je tedy třeba 
jej přijímat a smířit se s jeho existencí, i přesto je ale třeba kultivovat jeho průběh a 
projevy. Zajímavé je i zjištění (se kterým se osobně ztotožňuji), že konflikt může přispět 
ke konstruktivním řešení různých problému, napomáhá lidem při hledání alternativních 
řešení, víme, že dobře zvládnutý konflikt může zlepšit mezilidské vztahy a budoucí 
spolupráci, prohlubuje vzájemnou důvěru. 
 
Vyvážený pohled 
Konflikt je normální přirozená a nevyhnutelná složka společenských vztahů, organizace 
bez konfliktu jsou v podstatě mrtvé, konflikt sám o sobě není patologickým jevem, 
naopak, někdy může být vysloveně žádoucí. Konflikt má předvídatelné fáze a průběh, 
protože je vysoce strukturovaný. Pro život organizace je vhodné občas nějaký konflikt 
vyvolat, protože může vyvolat tvořivou a živou atmosféru, k jejich využívání je ale 
třeba umění jejich řízení. 
 
Konflikty ve společnosti rozdělujeme na mezilidské, vnitroskupinové, meziskupinové, 
atd. K takovým konfliktům dochází především kvůli rozdílným názorům, přístupům a 
hodnotám, nejasně stanoveným pravidlům, překrývajícím se pracovním povinnostem, 
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vzájemné závislosti na návaznost úkolů, nevhodné, špatné, problematické nebo 
neefektivní komunikaci, časovému tlaku, nenaplňování očekávání, dále může jít o 
soupeření o omezené zdroje, rozdílné zájmy a cíle, nejasné vymezení odpovědnosti. 
Meziskupinové konflikty řeší management způsoby nepřímými (povzbuzování skupin 
k setkání, vyjednávání, přesvědčování a závěrečnému hledání řešení), ale i přímými 
(použitím moci, autority, ultimativní stanovení času ukončení konfliktu, odstranění 
klíčových konfliktních osob, stanovení vyšších úkolů a cílů, které jsou ale možné splnit 
pouze spoluprací konfliktních skupin). Samozřejmě nemůže pro různé organizace 
existovat universální řešení konfliktních situací. Personalisté se velmi často objevují ve 
středu „bojiště“ mezi vedoucími a pracovníky. Při řešení konfliktů je zapotřebí si ujasnit 
priority, postupy a role, pokračovat podle schválených postupů projednávání stížností a 
sporů, usiluje se o dosažení shody prostřednictvím řešení, které respektuje zájmy obou 
stran. 
 
2.2.2.6 Vedení X Management 
 
Pojem vedení bývá často ztotožňován s pojmem management, ale vedení je širším 
pojmem než management. K vedení dochází vždy, když se jedna osoba snaží ovlivnit 
chování osoby jiné nebo skupiny osob. Vedení je flexibilní a posilňující, management je 
přísnější, byrokratický a kontrolující, uplatňuje svou moc a dělá potřebná rozhodnutí. 
Vůdci přijímají nejistotu vyrovnaně, zatímco manažeři se snaží udržet řád a jistotu. 
Jednoduše leze říci, že  vůdci rádi způsobují změny zatímco manažeři se snaží těmto 
změnám přizpůsobit. 
Vedení má mnoho podob, které se vždy přiklání k jednomu z extrémních způsobů 
vedení: 
 
Autokratické vedení 
Představuje vydávání podrobných předpisů a detailní kontrolu jejich dodržování stejně 
jako práce podřízených. Vztahy v takto řízené společnosti jsou vysoce formální, 
poslušnost je vyžadována za používání sankcí. Od pracovníků se neočekává jakákoli 
iniciativa, je naopak velmi tvrdě potlačována stejně jako angažovanost pracovníků a 
není tedy možno úplně využít jejich vědomostí a znalostí. Takto řízené organizace činí 
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rozhodnutí velmi rychle, zpravidla se jedná o rozhodnutí jedince, nebo velmi úzké 
skupiny vedoucích pracovníků. Tento styl vedení je charakteristický pro vojenské 
organizace. 
 
Permisivní vedení 
Vedoucí s podřízenými v tomto systému komunikují, čímž dávají zaměstnancům 
značnou možnost podílet se na rozhodování, toto zvyšuje jejich uspokojení z práce, 
čímž jsou motivováni zvyšovat své schopnosti a později přijímat i složitější úkoly. 
Procesy v takto řízených organizacích bývají pomalejší, jedná se často o rozhodování 
velké skupiny, která se musí nejdříve dohodnout. Rizikem toho stylu vedení je 
skutečnosti, že někteří lidé zkrátka nejsou schopni se samostatně rozhodovat. 
Jako nejlepší forma vedení se jeví Demokratické vedení, které se pohybuje někde mezi 
dvěma uvedenými extrémy, je třeba si však pamatovat, že v některých prostředích není 
tento způsob vedení vhodný. 
 
První teorie vedení tvrdí, že schopnost vedení je vrozená, z tohoto byly identifikovány 
čtyři základní kompetence vůdců: řízení pozornosti, řízení významu (vyjádření 
myšlenek srozumitelným způsobem), řízení důvěry, řízení sebe sama (identifikování 
vlastních slabin a jejich překonávání). Teorií o vůdcovství byla celá řada, jejich vývoj 
probíhal přibližně v následujícím sledu: 
• Teorie skvělé osobnosti – vůdce má vrozené schopnosti 
• Teorie vlastností – společné vlastnosti vůdců 
• Teorie moci a vlivu – moc a vliv, které vůdce vytváří 
• Behavioristická teorie – důraz na to, co vůdci ve skutečnosti dělají, ne na jejich 
vlastnosti 
• Situační teorie – různé okolnosti vyžadují různé formy vedení 
• Kontingenční teorie (teorie eventualit) – vybírá situační proměnné, které nejlépe 
určují vhodný vůdčí styl relevantní daným okolnostem 
• Transakční teorie – vztah mezi vůdci a následovníky, vůdce nabízí určité věci, 
jako zdroje nebo odměna výměnou za jiné např. loajalitu a uznání autority 
• Atribuční teorie (teorie přisuzování) – faktory tvořící základ připisování 
vůdcovství konkrétnímu vůdci jeho následovníky 
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• Transformační teorie – vychází z vnitřní motivace. Důraz je kladen více na 
angažovanost než poddajnost následovníků. Transformační vůdce je proaktivní a 
inovativním vizionářem. 
 
Vůdcovství zahrnuje vytyčení směru, sjednocování lidí, jejich motivování a inspirování, 
význam má schopnost delegovat práci. Posilování individuálních pravomocí a vedení se 
vzájemně nevylučují. Problém mnoha vedoucích pracovníků je ovšem to, že chtějí mít 
vše pod kontrolou, jsou závislí na moci. Výhodnější pozici mají vedoucí pracovníci, 
kteří se těší neformální autoritě u svých podřízených. (9) 
 
2.3 Personální práce v malých podnicích 
Celá následující kapitola 2.3 je zpracována podle knihy KOUBEK, J. Personální práce 
v malých podnicích.2. přepracované vydání. Praha: Grada Publishing. 2003. ISBN: 80-
247-0602-4. (11) 
 
3.3.1 Personalistika 
 
V personalistice se setkáváme s pojmy jako personální práce, personalistika, personální 
administrativa, personální řízení, mezi nejnovější označení patří také řízení lidských 
zdrojů. Literatura uvádí, že termíny personální práce či personalistika se používají jako 
nejobecnější označení této činnosti, zatímco termíny personální administrativa, 
personální řízení nebo řízení lidských zdrojů se používají spíše k charakterizování 
vývojové úrovně a koncepce personální práce. 
 
Řízení lidských zdrojů klade důraz na strategický aspekt personální práce, což se 
projevuje převážně zvýšenou pozorností k perspektivě, zajímá se hlavně o dlouhodobé, 
obecné a tedy komplexně pojaté cíle. Stavbou podnikových cílů navrhuje a hledá 
možnosti jejich naplnění.  
 
Do spektra zájmu řízení lidských zdrojů spadají vnější podmínky formování a 
fungování podnikové pracovní síly. Sem řadíme především populační vývoj a jeho 
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dopady na reprodukci pracovních zdrojů, trh práce, ekonomické podmínky, vývoj 
techniky a technologie využívané nebo potencionálně využitelné v podniku, sociální 
potřeby a hodnotová orientace lidí (žebříček hodnot), prostorová mobilita obyvatelstva, 
pracovních zdrojů a pracovních sil, migrační a rezidenční atraktivita zázemí podniku, 
pracovní a sociální legislativa atd. 
 
Stále větší část konkrétní personální práce je delegována na vedoucí pracovníky, na 
liniové manažery. Mimořádný důraz je kladen především na vzdělávání a rozvoj 
lidských zdrojů, jedná se totiž o nejefektivnější nástroj flexibilizace a udržení 
konkurenceschopnosti podniku. Dochází k tvorbě výrazné vazby mezi spokojeností 
pracovníka a jeho výkonem a oddaností podniku. Společnost by se tedy měla orientovat 
na kvalitu pracovního života a spokojenost pracovníků. 
 
2.3.2 Personální činnost 
 
Personální činnost je v literatuře vyložena jako soustavná činnost tvořená jednotlivými 
kroky, tyto tvoří dobré vodítko pro praktickou část mé práce. 
 
1. Vytváření a analýza pracovních míst 
2. Personální plánování 
3. Získávání, výběr a následné přijímání pracovníků (bude stěžejní částí mé práce) 
4. Hodnocení pracovníků 
5. Rozmisťování pracovníků a ukončování  pracovního poměru 
6. Odměňování 
7. Vzdělávání a rozvoj pracovníků 
8. Pracovní vztahy 
9. Péče o pracovníky 
10. Personální informační systém 
 
Personální práce tedy začíná definováním a vytvářením pracovních úkolů a s nimi 
spojených pravomocí a odpovědností a spojováním těchto úkolů, pravomocí a 
odpovědností do pracovních míst pro jednotlivé pracovníky, zkoumáním povahy práce, 
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pracovních úkolů a podmínek, zpracovávání popisů pracovních míst, jejich specifikací a 
aktualizací podkladů.  
Dále je třeba kvalifikovaně odhadnout a naplánovat potřeby pracovníků a jejich rozvoj. 
Když volná místa přilákají dostatečné množství uchazečů o práci, jsou z těchto 
uchazečů vybráni právě ti, kteří disponují nejlepšími předpoklady pro vykonávání práce 
a jsou na daných pracovních místech obsazováni. To, jak pracovník vykonává svou 
práci, jaké má pro ni předpoklady a jaký má ještě potenciál rozvoje jsou kriteria vhodná 
pro návrh hodnocení a opatření vyplývajících z hodnocení.  
Podstatným krokem je v neposlední řadě zařazování pracovníků na konkrétní pracovní 
místa, povyšování, převádění na jinou práci, přeřazování na nižší funkci, penzionování a 
propouštění. (Společnost PROINJECT INTERNATIONAL a.s. bude přijímat 
zaměstnance na konkrétní pozice, odkud s nimi již nebude nikam „posouváno“).  
Motivace zaměstnanců může být realizována například některými z poskytovaných 
zaměstnaneckých výhod. Zaměstnance může motivovat, ale i demotivovat pracovní 
prostředí, kam spadá organizace jednání mezi vedením podniku a představiteli 
zaměstnanců, pořizování a uchovávání zápisů z jednání, zlepšování vztahů mezi 
podnikem a pracovníky i mezi pracovníky navzájem, vytváření stylu vedení lidí, 
sledování agendy stížností, disciplinární jednání, komunikace v podniku.  
Zaměstnance samozřejmě zajímá pracovní doba, pracovní režim, sociální služby pro ně 
i jejich rodinné příslušníky (stravování, aktivity volného času, starobní důchody, 
kulturní a společenské aktivity, životní podmínky, …). V neposlední řadě je třeba klást 
důraz na zjišťování, uchovávání, zpracování a analýza informací týkajících se 
pracovníků, práce, mezd a sociálních záležitostí, personálních činností, poskytování 
informací. Vedení, uchovávání a aktualizace všech potřebných osobních materiálů. 
Organizování a analýza zvláštních šetření mezi pracovníky, získávání a uchování 
informací o trhu práce a situaci na něm. (11) 
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2.3.3 Personalistika pro PROINJECT INTERNATIONAL, a.s. 
 
Management si často klade otázku, zda je nutno investovat tolik času, energie a 
v neposlední řadě peněz do personálního řízení a personální práce, co mu tato investice 
přinese. Na tuto otázku existuje snadná odpověď. Personální práce přináší efektivnější 
využívání lidské pracovní síly, zlepšování pracovního výkonu, žádoucí formování jejího 
odborného profilu, větší spokojenost pracovníků ze které logicky vyplývá i menší 
množství sporů a konfliktů a s tím související menší fluktuace a dobrá zaměstnavatelská 
pověst. Větší pracovní aktivita je důsledkem snadnějšího získávání pracovníků a jejich 
stabilizace. S dobrou zaměstnavatelskou pověstí můžeme také očekávat větší loajalitu 
zaměstnanců. Z uvedených důvodů v pozdější době jasně vyplyne zlepšení 
hospodářského výsledku, dále můžeme tyto vlivy pozorovat i na tempu rozvoje 
podniku. Na poslední dva faktory jistě uslyší i nejnepřístupnější management a rád pro 
personalistiku uvolní potřebné zdroje. 
Každý podnik má podnikatelský záměr. K uskutečnění těchto cílů musí mít k dispozici 
nejen finanční a materiální zdroje, ale především zdroje lidské.  
Klíčovou otázkou personálního plánování tedy je, kolik, jakých pracovníků podnik 
potřebuje a hlavně kde tyto pracovníky vzít. Do personální činnosti samozřejmě spadá i 
nutnost vytváření a analyzování pracovních úkolů a z nich plynoucí potřeba pracovních 
míst. Malý podnik by se měl snažit o „šití pracovních míst na míru“, přesně s tímto se 
ztotožňuje i společnost PROINJECT INTERNATIONAL a.s., která hledá zaměstnance 
pro konkrétní pozici, ze které už se pracovník nebude posouvat nikam jinam, což 
vyžaduje velmi přesnou analýzu míst i úkolů, jejichž výstupy jsou popisy pracovních 
míst a specifikace požadavků pracovních míst a specifikace požadavků konkrétních 
pozic na pracovníky a jejich schopnosti. Bez uvedených dokumentů nelze kvalitně 
vykonávat práci personalisty.  
Společnost PROINJECT INTERNATIONAL a.s. je nově vzniklou společností a její 
potřebou je získání prvotních zaměstnanců, společnost tedy nezaplňuje „některá volná“ 
pracovní místa, ale „všechna potřebná“, příjímání dalších pracovníků už bude probíhat 
jen zřídka, a to, pokud konkrétní zaměstnanec opustí firmu.  
Většina menších podniků samozřejmě počítá s určitým růstem, a je tedy žádoucí, aby 
byla připravena na získávání všech potřebných nových zdrojů, tedy i lidských. Je 
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žádoucí aby společnost našla pracovníka, který bude vyhovovat požadavkům na 
pracovní pozici, kterému bude vyhovovat pracovní prostředí a kolektiv, a bude tudíž 
odvádět dobré výsledky své efektivní práce, stejně jako bude kvalitně plnit i své ostatní 
role v podniku. Problematikou malého podniku, kam společnost PROINJECT 
INTERNATIONAL a.s. jednoznačně spadá, je skutečnost, že přijetí nevhodného 
pracovníka má na malý podnik rozsáhlejší dopad než na podnik velký. Není tedy, a to 
ani z finančního hlediska, žádoucí tvorba pracovního kolektivu metodou pokusu a 
omylu. 
Hodnocení zaměstnanců je samozřejmou nezbytností, protože neodmyslitelně dotváří 
jejich motivovanost či nemotivovanost a tedy i ochotu pracovat nebo ne. Důležité je mít 
neustále na mysli spravedlnost odměňování, jinak může mít velice neblahý dopad na 
fungování podniku. Velkou relevantní váhu má pracovní kolektiv především na 
hospodářský úspěch a dobrou pověst. Kvalitní systém hodnocení se samozřejmě odráží 
na pracovních výkonech. Úspěšnost podniku velikost PROINJECTu 
INTERNATIONAL a.s. velmi závisí na jeho pružnosti a to jak ve spojování pracovníků 
a pracovních úkonů, jejich dalšího vzdělávání, rozvoje, motivování ale i celkově 
v možnosti flexibilní reakce na jakékoli změny. Náležitou pozornost vyžaduje také 
problematika ukončování pracovního poměru, jeho provedení totiž silně ovlivňuje nejen 
jeho zaměstnavatelskou pověst, atraktivitu pro potencionální uchazeče ale ovlivňuje 
také loajalitu, stabilizaci, motivaci a získávání zaměstnanců nových. 
Mimořádně důležité je i vytváření korektních a zdravých vztahů mezi zaměstnavateli a 
zaměstnanci, nadřízenými a podřízenými, ale také mezi spolupracovníky, protože 
narušení pracovních, mezilidských vztahů může mít velmi nepříjemné důsledky a 
výrazně ohrožuje dosahování cílů podniku. 
Personální strategie je determinována celkovou strategií podniku, pod čímž si 
představíme především dlouhodobé, obecné ale i komplexně pojaté podnikové cíle. 
Faktu, že rozhodujícím zdrojem je pracovní síla, musí uvěřit každý, kdo chce efektivně 
vést menší podnik, který má oproti velkému jisté odlišnosti, nejedná se pouze o 
nevýhody, i když těch je mnoho, ale i významné výhody. Personální práce v malém 
podniku se zdá být snadnou a nekomplikovanou, ale vyžaduje daleko větší pozornost na 
její kvalitu a formování pracovního týmu, kam musíme vybrat schopné jedince a velmi 
dobře je motivovat, na těchto jedincích totiž záleží přežití, prosperita a perspektivní 
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rozvoj podniku. Malý počet pracovníků činí podnik zranitelnějším, protože špatná 
práce byť jediného zaměstnance může pokazit pověst celého podniku daleko více, než 
společnosti velké, stejně jako odchod jediného pracovníka způsobuje větší problémy 
v malém podniku než ve velkém. Malý podnik si většinou nenechává tzv. „rezervního“ 
pracovníka, proto jakékoli náhlé „výpadky“ či nedostatky zaměstnanců způsobují 
velmi vážné problémy. (V případě společnosti PROINJECT INTERNATIONA, a.s 
bude takovýto pracovník nezbytností vzhledem k riziku hospitalizace některého ze 
zaměstnanců se změněnou pracovní schopností). Výhodou menšího podniku je 
skutečnost, že pracovníci, kteří v rámci své odbornosti mají co nejširší znalosti a 
dovednosti, jsou bez větších problémů schopni vykonávat práci na různých více či méně 
příbuzných pracovních místech, jsou pružní a schopní zvládat nové úkoly a osvojovat si 
nové znalosti a dovednosti. Potřeba pružnosti se v menším pracovním kolektivu může 
projevit i v častějších změnách pracovních úkolů na jednotlivých pracovních místech, 
mohou mít na svědomí i častější změny struktury pracovních míst, toto by se v případě 
společnosti PROINJECT INTERNATIONAL a.s. nemělo projevit, společnost má 
v úmyslu obsadit konkrétní pracovní pozice a dále se zaměstnanci v rámci firmy 
nepohybovat. Malé podniky nemohou konkurovat větším nabízenými výhodami, kam 
spadá také péče o pracovníky, pracovní podmínky, zaměstnanecké výhody, odměny, 
kariérní růst a jiné perspektivy. 
Výběr pracovníků rozhoduje o výkonu, úspěšnosti a konkurenceschopnosti podniku, 
může přispět ke zlepšení, ale i vážnému narušení pracovních a mezilidských vztahů. 
Hodnocení pracovníků v malém kolektivu usnadňuje neustálý kontakt mezi řídícími a 
výkonnými pracovníky i snadnější pozorování a kontrola pracovního výkonu 
jednotlivých pracovníků a z toho plynoucí možnost operativního, každodenního 
neformálního hodnocení, poskytování zpětné vazby. Důkladnější znalost pracovníků a 
jejich zázemí usnadňuje odhalování příčin nedostatečného výkonu i jejich překonávání. 
Je zde i obtížnější rozhodování o přeřazení pracovníka na nižší funkci či jeho úplné 
propuštění, např. na základě dlouhodobě neuspokojivých výsledků. Mezilidské vztahy 
zde mají často podobu velice přátelských místy až rodinných vztahů mezi majitelem či 
vedoucím a pracovníky, tyto užší vztahy zapříčiňují intenzivnější pocit solidarity. 
Menší podniky mají většinou plošší organizační strukturu, což neumožňuje použít 
personálního rozvoje, jako motivace ať pozitivní nebo negativní, protože společnost 
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nemá dostatečně členěnou hierarchii, a tedy má menší prostor pro vertikální změny 
v pozicích pracovníků. V malých podnicích se příliš nemění pracovní zařazení, ale často 
dochází k přerozdělování úkolů. Jednou z velkých nevýhod malých podniků je fakt, že, 
převážně v počáteční fázi majitel zaměstnává příbuzné, přátelé nebo známé a 
propouštění těchto zaměstnanců mu později působí obtíže. Malé podniky se všeobecně 
snaží udržet si odborníky a spolehlivé pracovníky co nejdéle, protože těžko a neradi 
hledají náhradu, proto není výjimkou, že v takových podnicích zůstávají zaměstnanci i 
po dovršení důchodového věku.  
Spravedlivost odměňování by měla být považována za naprostou samozřejmost, zvláště 
v menších podnicích, kde se lidé dobře znají a mají přehled o výkonu a pracovní 
morálce svých kolegů, se jakákoli nespravedlnost odhalí velmi snadno a může mít 
nedozírné následky. Zejména citlivý je tento problém v případě, že majitel zaměstnává 
své rodinné příslušníky, přátele apod., přihlížení k těmto vazbám při odměňování, je 
začátkem velkých problémů. Odměna je velmi důležitým faktorem a v našich 
podmínkách pak rozhodujícím faktorem formování a fungování pracovní sály malého 
podniku. Ve vyspělých zemích je za nejdůležitější personální činnost považováno 
vzdělávání pracovníků. Podnik by měl podle svých možností vytvářet podmínky pro 
to, aby se jeho pracovníci mohli podle svých vlastních potřeb vzdělávat a rozvíjet své 
schopnosti, jejich zájem by měl, nejen morálně, podporovat. Je všeobecně známo, že 
každé vzdělání dopomáhá k tomu, že pracovník je použitelnější, flexibilnější a 
výkonnější pro podnik. Menší podnik si může dovolit nabízet pružnější pracovní dobu a 
pracovní režim než podnik velký, což mu může poskytnout jistou konkurenční výhodu, 
celkově má širší prostor pro uplatňování nestandardních forem pracovního režimu, 
organizace práce a vůbec zaměstnávání lidí a formování sociálně-psychologických 
podmínek práce. (11) 
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3. ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE 
 
3.1 Analýza podniku 
 
Dne 15. prosince 2005 byla do obchodního rejstříku zapsána společnosti PROINJECT 
INTERNATIONAL, a.s. Představenstvo společnosti je tvořeno pěti členy, dozorčí rada 
pak třemi. Předmětem podnikání je výroba zdravotnických pomůcek, zprostředkování 
obchodu a služeb, velkoobchod, výzkum a vývoj v oblasti přírodních a technických věd 
nebo společenských věd, pronájem nemovitostí, bytů a nebytových prostor. 
Následná práce se bude zabývat především výrobou zdravotnických pomůcek, kterou 
bude mít společnost jako svou hlavní činnost. 
 
Společnost provede na základě podnikatelského záměru investici, která umožní zajištění 
výroby bezpečných injekčních stříkaček. Pro realizaci tohoto podnikatelského záměru 
bude využit chráněný průmyslový vzor bezpečné injekční stříkačky, dále byla 
podána žádost o uznání vynálezu bezpečné injekční stříkačky, tato žádost je v současné 
době ve schvalovacím řízení na Úřadě pro patenty a vynálezy.  
Návratnost vložených finančních prostředků a zajištění dlouhodobé konkurenční 
schopnosti v rámci mezinárodního obchodu je garantována projektovaným objemem 
výroby, který společnost podrobněji rozvádí ve svém podnikatelském záměru. Potřebu 
uvažované výroby dokazuje vysoká poptávka po tomto zboží, jak na našem území, tak 
v zahraničí. Současná světová výrobní kapacita není dostatečná k pokrytí potřeby tohoto 
druhu zboží. 
Realizace zmíněného projektu je zajištěna smlouvou o odbytu produkce solventními 
obchodními partnery. Další nezbytnou podmínkou realizace je dodržení mezinárodních 
jakostních norem (ISO 9000 – GMP).  
 
Perspektivu tohoto projektu shledávám především v prokázané potřebě bezpečných 
injekčních stříkaček, ke které dochází v důsledku zvyšujících se nároků na bezpečnost 
zdravotnického personálu při manipulaci s injekčními stříkačkami, jejich nedostatek 
dokazují provedené marketingové studie. Moderní technologie přinese na trh novou 
kvalitu převážně v oblasti bezpečnosti práce. Až osmdesát procent produkce bude 
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společnost exportovat do států EU, kde největší zájem projevily Německo a Slovensko, 
USA, Číny a Ruska. 
 
Trh se zdravotními potřebami je neustále ovlivňován většími požadavky na specializaci, 
zvyšujícími se nároky na kvalitu i šířku sortimentu nabízených výrobků. Právě 
specifická poptávka vedla společnost k vývoji a tvorbě speciálních druhů 
zdravotnických potřeb. Jedním z hlavních důvodů vývoje bezpečných injekčních 
stříkaček je především existence a stále se zvyšující hrozba chorob přenosných krví, ta 
dala základ vzniku nové disciplíny, kterážto se zabývá zvyšováním bezpečnosti 
materiálu a odstraňování lidského faktoru ze skupiny možných „škůdců“ a původců 
nákaz. Právě tento fakt vede k velké sledovanosti této problematiky jak z pohledu 
výrobců, tak spotřebitelů. 
 
Roční spotřeba injekčních stříkaček o objemu 0,5 - 50ml v cílových oblastech se 
pohybuje okolo deseti kusů na osobu a rok. Podle zjištění Světové zdravotnické 
organizace (WHO) převyšuje současná potřeba 19 miliard kusů, přičemž současná 
světová výrobní kapacita představuje, podle téhož ústavu, asi 15 – 16 miliard kusů. 
Tento fakt jasně poukazuje na možnost uplatnění dalšího výrobce injekčních stříkaček 
na současném trhu. Dále bylo zjištěno, že pouze 300 milionů těchto výrobků, čítající 
necelá 2%, tvoří výrobky s bezpečnostními prvky. Ustav WHO uvádí, že jen v USA je 
ročně hlášeno přibližně 800 tisíc náhodných píchnutí, z nichž více jak 2% (16 000 
píchnutí) představují přenos HIV. Výdaje zdravotních pojišťoven v USA na léčení 
následků náhodných píchnutí přesahují 10 miliard USD ročně. Na evropském trhu 
nejsou zatím injekční stříkačky se zvýšenou bezpečností hromadně nabízeny. Volně 
prodejné jsou pouze trojdílné a dvojdílné injekční stříkačky bez bezpečnostních prvků. 
 
V důsledku postupu vývoje se zvyšuje potřeba zavedení mezinárodních postupů tzv. 
„Správné výrobní praxe“ (GMP) pro tvorbu bezpečnostních injekčních stříkaček, tyto 
postupy zajistí jednotné posuzování kvality produktu. Aplikace norem GMP vede k 
hledání nových patentů a výrobních postupů, následně pak k budování nových 
automatizovaných provozů, tyto budou v roce 2010 produkovat více než miliardu 
injekčních stříkaček ročně. 
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Společnost PROINJECT INTERNATIONAL, a.s. může, na základě souhlasu hlavního 
akcionáře, využívat schválený průmyslový vzor bezpečné injekční stříkačky a zahájit 
jeho výrobu o celkové kapacitě 600 milionů kusů za rok. 
Injekční stříkačky budou vyrobeny v nově postavené továrně v České republice. 
Výrobní závod bude nepochybně odpovídat výše zmíněným mezinárodním normám 
GMP. Za samozřejmost společnosti považuje dodržení všech hygienických kritérií 
potřebných pro výrobu požadované jakosti, jejich dodržování bude zajišťováno 
používanými technologiemi a technologickými linkami vybudovanými předními 
světovými výrobci těchto zařízení. 
Společnost PROINJECT INTERNATIONAL, a.s. má na základě předběžných jednání 
zajištěn odbyt plánované produkce na domácím i zahraničním trhu. 
 
 
3.2 SLEPT analýza 
 
Sociální prostředí 
Společnost PROINJEC INTERNATIONAL, a.s. má dosti široký záběr v oblasti volby 
zaměstnanců a to jak vzděláním (od vysokoškoláků až po osoby „bez vzdělání“) tak i 
sociálním zařazením, vzhledem k náboru osob na pozice vedoucích pracovníků, ale i 
zdravotně postižení spolupracovníci na lehčí práci až po uklízečky v továrních halách. 
Jelikož se bude jednat o sociální firmu, která bude čerpat příspěvky z úřadu práce, bude 
zřejmě pod drobnohledem orgánů státní správy a organizací pečujících o blaho 
zdravotně znevýhodněných zaměstnanců. 
 
 
Legislativní prostředí 
Společnost je ve velké míře ovlivňována zákonem o sociálních službách, tento 
vymezuje zaměstnávání zdravotně znevýhodněných zaměstnanců. Samozřejmostí je 
závislost na obchodním a občanském zákoníku, zákonu o účetnictví, dani z příjmu, o 
mzdách a mnoho dalších. 
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Velkou část legislativního prostředí podniku tvoří Úřad pro patenty a vynálezy, kde má 
společnost v současné době ve schvalovacím řízení průmyslový vzor, který by ráda 
uznala za patent. 
Celkově se domnívám, že legislativní prostřední není nepřátelské, nebo jiným 
způsobem neznevýhodňuje společnosti PROINJEC INTERNATIONAL, a.s. 
 
 
Ekonomické prostředí 
je příznivé pro podnikání. Společnost bude nucena využít úvěru, za který může ručit 
nemovitostí, ve které je umístěno sídlo společnosti, případně budoucí budovou továrny. 
Odbyt zboží je zajištěn vyšší poptávkou než může současná světová výrobní kapacita 
poskytnout. Trh je v této oblasti otevřený. Společnost předpokládá osmdesátiprocentní 
export své produkce do zemí EU, USA, Číny a Ruska. 
Společnosti bude jakožto sociálně prospěšná organizace čerpat příspěvky od úřadu 
práce.  
 
 
Politické prostředí 
je relativně stabilní a neočekáváme zvláště významné výkyvy, společnost je svým 
způsobem závislá na sociální politice státu, vzhledem k čerpání příspěvků na 
zaměstnávání osob se změněnou pracovní schopností. Politické prostředí není 
k podnikání nepřátelské. 
 
 
Technologické prostředí 
Celé fungování společnosti je založeno na nových, neobvyklých vysoce moderních 
technologiích a technologických linkách. To, že bude veškeré vybavení továrny zcela 
nové, považují za velké plus společnosti. Celá technologie výroby a to, že společnost 
vyrábí technologickou novinku je základem jejího fungování. 
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3.3 NON Analýza 
 
Fenomén Charakteristika 
NON 
(nedostatek, obtíž, neznámé) 
Společnost nemá žádné zaměstnance, proto potřebuje 
vytvořit návrh jejich přijímání. Je obtížné určovat 
požadavky na zaměstnance, dokud není provoz zahájen. 
PRODUKT 
(výstup, návrh jako výsledek 
řešení) 
Výstupem mojí práce bude návrh přijímacího řízení přímo 
pro danou společnost a konkrétní zaměstnance. 
URČENO pro 
(uživatel produktu) 
Uživatelem mého návrhu bude personální ředitelka 
společnosti PROINJECT INTERNATIONAL, a.s. 
REALIZACE (kdo) 
Odpovědná osoba (funkce) personální management nebo vedení společnosti 
ČASOVÁ 
NÁROČNOST 
Jedná se o časově náročný úkol, neboť vím, že mnou 
vypracovaný návrh bude opravdu používaný, což na mne 
klade velkou odpovědnost 
NÁKLADY 
REALIZACE 
Vzhledem k domluvě se společností, bude tato práce pro 
společnost výhodná, nebude vyžadovat žádné náklady a 
poskytne cenné informace. 
PŘÍNOS 
(měřitelné pozitivní změny) 
Moje práce bude pro společnost velice přínosná neboť 
nebude společnost muset nic investovat, a přesto získá 
komplexní informace s návodem, jak efektivně vést 
přijímací řízení 
Tabulka č.1 Non analýza 
 
3.4 SWOT Analýza 
 
 
Příležitosti 
Jedná se o úplně novou firmu v čemž vidím příležitost tu, že začíná s čistým štítem, 
bez předsudků, začíná u nás novou produkci, již od svého založení předpokládá velký 
vliv exportu na svou ekonomiku, což vypovídá o úplně novém přístupu. Velkou 
výhodou je i fakt, že současné světové výrobní kapacity nenaplňují požadovanou 
spotřebu, je tedy velký prostor na trhu, kam může společnosti PROINJECT 
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INTERNATIONAL vstoupit. Další možnou příležitostí jsou příspěvky od pracovního 
úřadu související s najímáním nových zaměstnanců, budou-li zdravotně postiženi, další 
možný příspěvek je přímo na tvorbu chráněného pracovního místa. Jako výhodu a 
příležitost vidím i skutečnost, že společnost nemá vůbec žádné zaměstnance a bude 
v dohledné době přijímat všechny najednou, nebudou zde tedy „špatné zaběhlé 
praktiky“, vyhneme se „šikaně“ služebně staršími zaměstnanci apod. zároveň je ovšem 
tento stav také vysoce rizikový, jak rozvedu níže. 
 
 
Hrozby 
Přijetí nových zaměstnanců má ovšem i svou stinnou stránku a to hrozbu toho, že 
jedna nebo druhá strana nebude s prací spokojena, přičemž zastavení přístrojů může 
vést k jejich likvidaci. Proto je pro společnost vysoce rizikový jakýkoli větší konflikt se 
zaměstnanci, může být totiž pro firmu likvidační. Ve spojitosti se zaměstnanci se 
změněnou pracovní schopností je vyšší riziko častější hospitalizace než u 
„normálních“ zaměstnanců, je tedy vhodné mít pro případ náhlé hospitalizace 
náhradníka na konkrétní pozici. Společnost je dost závislá na legislativních omezeních 
práce osob s postižením, a mnoha dalších zákonech jak je uvedeno ve SLEPT analýze. 
Společnost má v současné době patent ve schvalovacím řízení na Úřadě pro patenty a 
vynálezy, není jisté, že bude patent uznán. Jako jednu z nejvýznamnějších hrozeb 
zařazuji neochotu lidí pracovat v prostředí, kde budou zaměstnání i osoby 
s postižením ať fyzickým, duševním nebo kombinovaným, proto považuji za naprosto 
nutné informovat o tomto faktu hned v průběhu přijímacího řízení. 
 
 
Silné stránky 
Do silných stránek se promítají i příležitosti podniku. Zařazuji tedy na toto místo 
skutečnost, že společnost bude mít novou tovární halu, nové přístroje a vybavení a 
nebude tedy hrozit selhání materiálu nebo další nepříjemnosti spojené se zastaralým 
vybavením. Jako velmi silnou stránku vidím počáteční nadšení, které vznik nového 
podniku provází, a můžu jen společnosti přát, aby vydrželo co nejdéle. 
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Slabé stránky 
Společnost je nová a tedy neznámá, není jisté že bude mít tak vysoký odbyt, jaký 
plánuje, protože je třeba uvažovat s prvotní nedůvěrou zákazníků. Velkým problémem 
budou i vysoké vstupní náklady, které si bude muset společnost zajistit nejen úvěrem, 
ale i přijetím dalšího společníka, který vloží nemalé finanční prostředky. Vzhledem 
k faktu, že až tato práce přiměla společnost uvažovat o transformaci na sociální firmu, 
je její slabou stránkou i prozatímní nízké povědomí o sociálních zákonech a celkově 
zaměstnávání zdravotně znevýhodněných osob.  
 
 
Příležitosti Hrozby 
nová firma legislativní omezení 
nový přístup častější riziko hospitalizace zaměstnanců 
žádní zaměstnanci 
neochota ostatních zaměstnanců pracovat 
s postiženými spolupracovníky 
příspěvky od pracovního úřadu nejistota získání patentu 
nedostatečná výrobní kapacita 
současného trhu riziko přijetí nevhodných zaměstnanců 
možnost exportu 
nutnost zastavení výrobní linky a sní 
spojená likvidace přístrojů 
Silné stránky Slabé stránky 
nová tovární hala neznámá společnost 
nové přístroje vysoké vstupní náklady 
počáteční nadšení 
zatímní nízké povědomí o zaměstnávání 
osob se změněnou pracovní schopností 
Tabulka č. 2 SWOT Analýza 
 
 
Lze tedy říci, že základní hrozbou i příležitostí je skutečnost, že společnost nemá 
žádné zaměstnance, ale během roku jich chce získat více než 60. 
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4. NÁVRH METODIKY PŘIJÍMACÍHO ŘÍZENÍ 
 
Jak již bylo uvedeno společnost je relativně nově založena, činnost ještě stále 
nezahájila. Společnost je v současné době ve fázi stavby továrny, proto se moje 
diplomová práce bude zabývat najímáním nových zaměstnanců, kterých bude 
společnost přijímat celkem 68. Vzhledem k faktu, že 48 pozic je fyzicky i vědomostně 
velice nenáročných, navrhuji společnosti transformaci na sociální firmu, což je 
společnost zaměstnávající více než 50% zaměstnanců se změněnou pracovní schopností 
(PROINJECT INTERNATIONAL, a.s by zaměstnávala až 76% osob se změněnou 
pracovní schopností). V první fázi jsem měla touhu vytvořit v provozu společnosti 
chráněnou dílnu, proto jsem si domluvila návštěvu obecně prospěšné společnosti Bona, 
kde jsem zjišťovala podmínky zaměstnávání postižených lidí. Zde mi bylo osvětleno, že 
vhodnější by pro takový provoz bylo zavedení sociální firmy. Navrhla jsem toto majiteli 
společnosti PROINJECT INTERNATIONAL, a.s, který tuto myšlenku přijal, pokud 
budu schopna navrhnout efektivní přijímací řízení, stimulaci takových zaměstnanců a 
zjistím vše potřebné pro jejich zaměstnávání. Výstupem této práce tedy bude 
metodická příručka, jak efektivně vést přijímací řízení, kde vybírat zaměstnance a na 
základě čeho se rozhodovat, jak postavit směny a vhodnou skladbu týmu a v neposlední 
řadě, jak zaměstnance vhodně stimulovat, která bude v budoucnu opravdu společností 
využívána. 
Společnost bude obsazovat pozici Vedoucího ekonoma, Ekonoma, Vedoucího 
obchodníka, Obchodníka, Vedoucího směny, Seřizovače, Obsluhy vstřikolisu, Obsluhy 
sterilizace, Pracovníka pro kompletaci a potisk, Pracovníka pro balení, skladování a 
kartonáž, Pracovníka vnitropodnikové dopravy a Uklízečky. Pozice ekonomů, 
obchodníků, seřizovačů a vedoucích směn je nutno obsadit osobami bez zdravotního 
omezení na ostatní pozice můžeme dosadit zaměstnance s duševním nebo zdravotním 
postižením. 
Dále se budu věnovat jednotlivým pracovním pozicím, jejich pracovní náplni a tomu, 
jaké budou požadavky na zaměstnance, a kteří uchazeči by byli pro tuto vhodní. 
Společnost se bude zaměřovat na dvě hlavní kategorie zaměstnanců, a to zaměstnanci 
bez postižení a zaměstnanci s postižením, u kterých bude ještě rozlišovat vážnost a 
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oblast jejich postižení. Je zřejmé, že každá z těchto cílových skupin bude vyžadovat jiný 
způsob oslovení i následného přijímacího řízení. 
 
Následná část bude zpracována vždy pro konkrétní oddělení, kde specifikuji 
jednotlivé posty u každého z nich nadefinuji profesiogram, tedy rozpis toho, o jakou 
práci se jedná, kde bude prováděna, jaké jsou pro ni třeba speciální dovednosti a 
znalosti, jakou očekáváme kulturnost od jednotlivých zaměstnanců. Podrobnější 
profesiogramy jsou uvedeny v příloze č. 5 této práce. Zhodnotíme zde také světelné tak 
klimatické podmínky pro výkon práce. Důležitým aspektem je i fakt, zda daná činnosti 
nějak obohacuje svého vykonavatele, případně dochází-li během ní k obohacování 
dalších zaměstnanců. Na základě již zmiňovaného profesiogramu nadefinuji inzerát pro 
konkrétní pozici. Posledním krokem této části je i nástin přijímacího řízení, jeho 
jednotlivých částí a konkrétní náplně. 
 
 
 
4.1 Právní oddělení 
Společnost původně zvažovala přijetí právníka, což mi přišlo neekonomické vzhledem 
k velikosti podniku a frekvenci využití tohoto postu. Domnívám se, že pro danou 
společnost bude výhodnější, najme-li si právního zástupce pouze v případech, kdy jej 
bude nutně potřebovat. Jinak je zatím právní oddělení naprosto zbytečná a hlavně 
nenávratná investice. Tento můj návrh se ve společnosti setkal s uznáním a pozice 
právního zástupce společnosti se zatím nebude zřizovat. 
 
 
4.2 Ekonomické oddělení 
V nejbližší době bude čítat pouze dva zaměstnance, u vedoucího je požadováno 
vysokoškolské vzdělání ekonomického směru u podřízeného je dostačující 
středoškolské vzdělání ekonomického směru.  
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4.2.1 Vedoucí ekonom 
 
Profesiogram 
Produktem jeho práce je vedení ekonomické stránky podniku, musí ovládat PC a ostatní 
kancelářskou techniku, vede celý úsek a stará se o své podřízené (v první fázi pouze 
jednoho zaměstnance, ale v pozdější době se bude i toto oddělení rozrůstat). Práce je 
silně monotónní, což vede k psychické náročnosti, spíše než že by byla fyzicky náročná. 
Tato pozice je silně odpovědná, tento pracovník nese odpovědnost za finance a 
ekonomiku podniku. Ve vysoké míře spolupracuje s ostatními pracovníky, je 
vyžadována vysoká míra komunikace také s okolím firmy (obchodní partneři, úřady, 
apod.). Takovýto pracovník musí zvládat ovlivňovat a vést své podřízené, efektivně je 
stimulovat a ovládat schopnost delegování. K výkonu své práce bude potřebovat velké 
množství informací, které mu bude volně k dispozici, ať již ze zdrojů společnosti, tak 
z internetu, nehledě na fakt, že většinu potřebných informací získá sám od obchodních 
partnerů, a bude tedy původcem těchto dat pro užití ve firmě.  
Zaměstnanec na tomto postu bude mít samostatnou světlou nehlučnou kancelář 
s příjemnými podmínkami pro plnění pracovních povinností. Tyto bude provádět 
převážně v sedě po dobu 8,5 hodin denně (po-pá). Pracoviště nebude nijak zvlášť 
barevně upraveno.  
Od takového zaměstnance společnost očekává kulturní společenský přehled na úrovni 
vhodné pro reprezentaci podniku, nezbytné je povědomí o okolním světě, dále je 
vyžadována VŠ ekonomického směru, základní právní rozhled bude velmi vítán 
vzhledem k prozatímní neexistenci právního oddělení. Vedení společnosti vyžaduje 
minimálně pětiletou praxi v oboru. Tento zaměstnanec bude osobně zainteresován na 
další existenci společnosti, protože je nadmíru důležité, aby takový člověk byl 
motivován. Ke stimulaci bude docházet pomocí benefitů, v závislosti na poznání 
konkrétního zaměstnance, jeho preferencí, žebříčku hodnot, požadavků. 
Na tuto pozici neuvažuje zdravotně ani duševně postižené uchazeče. 
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Inzerát 
Sociální firma PROINJECT INTERNATIONAL a.s. příjme pracovníka na HP na pozici 
vedoucího ekonomického oddělení. Požadujeme VŠ ekonomického směru, znalost PC, 
schopnost vést zaměstnance, schopnost okamžitě reagovat na nastalou situaci, 
svědomitost, spolehlivost, 5 let praxe v oboru. 
 
Přijímací řízení 
Zaměstnanci do vedoucích pozic budou procházet několika koly přijímacího řízení.  
Jako první kolo zařazuji zaslání profesního životopisu a motivačního dopisu, na základě 
těchto dokumentů budou žadatelé splňující základní požadavky pozváni na první 
pohovor, tento bude probíhat pouze s personalistou společnosti, který formou rozhovoru 
zjistí, zda uchazeč působí sebejistě, reprezentativně, zda nemá problémy s komunikací, 
jak je schopen reagovat na okamžité podněty. Do třetího kola postoupí pouze 5 
nejlepších adeptů, v této fázi přijímacího řízení jim bude předložena konkrétní 
případová studie, její zaměření bude odpovídat požadované pozici. Uchazeč bude 
testován na to, jak je schopen zvládnout úkony, potřebné pro jeho další fungování ve 
společnosti PROINJECT INTERNATIONAL, a.s. Poslední dva uchazeči podstoupí 
rozhovor s ředitelem společnosti, v tomto kole je již rozhodnutí pouze na jeho dojmech 
a osobních sympatiích či antipatiích.  
 
V životopise se zaměříme především na vzdělání, předchozí praxe 
V motivačním dopise ověříme proč si uchazeč myslí, že je pro něj právě tato práce 
vhodná a co od ní vlastně očekává. Můžeme zde najít body, na které se později zeptáme 
při pohovoru. 
Pohovor nám dá prvotní dojem z uchazeče a jeho vystupování, druhý pohovor prokáže 
vhodnost či nevhodnost konkrétního člověka na danou pozici. 
Pohovor s ředitelem společnosti provedeme proto, že tito zaměstnanci budou nadále 
spadat přímo pod ředitele a budou s ním velice často v kontaktu. Oba uchazeči účastnící 
se tohoto kola jsou naprosto ideální a vhodní pro společnost a naplňují veškerá 
očekávání a požadavky. Záleží zde tedy pouze na rozhodnutí ředitele, který z uchazečů 
je mu „bližší“. 
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Možné otázky 
 Podle čeho měříte své pracovní úspěchy? 
 Co je vaše nejsilnější stránka? 
 To zní velice slibně, ale kdybychom se zeptali na vaše chyby či slabiny, co byste 
asi řekl? 
 Tvrdíte, že inzerovaná práce je pro vás vhodná, proč? 
 Jaký od nás očekáváte plat? 
 Co vás ve vaší současné práci motivuje? 
 Popište stresující situaci, se kterou jste se musel vyrovnat. 
(6) 
 
4.2.2 Ekonom 
 
Profesiogram 
Produktem jeho práce je podporování chodu ekonomické stránky podniku, musí ovládat 
PC a ostatní kancelářskou techniku. Je přímo podřízen vedoucímu ekonomovi. Práce je 
silně monotónní, což vede k psychické náročnosti, spíše než že by byla fyzicky náročná. 
Tato pozice je odpovědná, tento pracovník nese odpovědnost za svá rozhodnutí ohledně 
financí a ekonomiky podniku. Ve vysoké míře spolupracuje s ostatními pracovníky, je 
vyžadována vysoká míra komunikace také s okolím firmy (obchodní partneři, úřady, 
atd.). K výkonu své práce bude potřebovat velké množství informací, které mu bude 
k dispozici, ať již ze zdrojů společnosti, tak z internetu, velké množství informací bude 
získávat od obchodních partnerů.  
Zaměstnanec na tomto postu bude mít světlou nehlučnou kancelář s příjemnými 
podmínkami pro plnění pracovních povinností. Tyto bude provádět převážně v sedě po 
dobu 8,5 hodin denně (po-pá). Pracoviště nebude nijak zvlášť barevně upraveno. Od 
takového zaměstnance společnost očekává kulturní společenský přehled na úrovni 
vhodné pro reprezentaci podniku, nezbytné je povědomí o okolním světě, dále je 
vyžadována SŠ ekonomického směru. Vedení společnosti vyžaduje minimálně pětiletou 
praxi v oboru. Tento zaměstnanec bude osobě zainteresován na další existenci 
společnosti, protože je důležité, aby takový člověk byl motivován. Ke stimulaci bude 
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docházet pomocí benefitů, v závislosti na poznání konkrétního zaměstnance, jeho 
preferencí, žebříčku hodnot, požadavků. 
Na tuto pozici neuvažuje zdravotně ani duševně postižené uchazeče. 
 
 
Inzerát 
Sociální firma PROINJECT INTERNATIONAL a.s. příjme pracovníka na HP na pozici 
ekonoma. Požadujeme SŠ ekonomického směru, znalost PC, svědomitost, spolehlivost, 
5 let praxe v oboru. 
 
Přijímací řízení 
Přijímání zaměstnanců na „úřednické“ posty bude probíhat ve více kolech, jako první 
zařazuji životopis, na základě kterého bude uchazeč pozván k osobnímu pohovoru, 
který bude mít dvě fáze, první z nich bude formou rozhovoru, zde se bude zkoumat 
především komunikační a vyjadřovací dovednost, schopnost reprezentovat. Ověříme 
zde dosažené vzdělání. V druhé části pohovoru bude uchazeč postaven před konkrétní 
problém, a bude mít omezenou dobu na řešení, jedná se tedy o obdobu případové studie 
vedoucích, bude ale obsahovat pouze  problematiku dané pozice.  Z pozvaných 
uchazečů budou vybráni jen požadovaní tzn. jeden ekonom a čtyři obchodníci. 
 
Možné otázky 
 Podle čeho měříte své pracovní úspěchy? 
 Tři roky jste samostatně podnikal – jak si myslíte, že se vyrovnáte se situací, kdy 
nebudete mít úplnou zodpovědnost za všechna rozhodnutí a kdy vám bude práce 
předkládána někým jiným? 
 To zní velice slibně, ale kdybychom se zeptali na vaše chyby či slabiny, co byste 
asi řekl? 
 Co je vaše nejsilnější stránka? 
 Co byste dělal, kdyby někdo přišel na chybu, které jste se dopustil vy? 
 Čím vás naše nabídka oslovila? Proč si myslíte, ze byste byl dlouhodoběji 
schopen udržet si zájem a nadšení pro danou práci? 
 Jaký od nás očekáváte plat? 
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 Popište stresující situaci, se kterou jste se musel vyrovnat. 
 Musel jste někdy pracovat s manažerem, se kterým jste dobře nevycházel? Pokud 
tomu tak bylo, co bylo příčinou, a jak jste se s tím vyrovnal? 
 Náš manažer je mnohem mladší, než jste vy. Jak se vyrovnáte s tím, že budete 
pracovat pod mladší osobou? 
 Kdybychom se zeptali vašich kolegů, jak vás vidí jako spolupracovníka. Co by 
nám odpověděli? 
 Jaké slabé stránky by nám na vás prozradil Váš současný nadřízený? 
 Pracujete pro společnost, která se podílí na tajném vyjednávání ohledně spojení 
s jinou společností – takto skutečnost je vám známa, ale nejste do vyjednávání 
zapojen. Zůstal jste sám v práci, je na vás přepojen telefonický hovor a zástupce 
obchodního tisku vám řekne, že slyšel o chystaném spojení. Jak se zachováte? 
(6) 
 
4.3 Obchodní oddělení 
V nejbližší době bude čítat pět zaměstnanců u všech je dostatečné středoškolské 
vzdělání zakončené maturitou ideálně ekonomického směru, který ovšem není 
nezbytnou podmínkou. 
 
4.3.1 Vedoucí obchodník 
 
Profesiogram 
Produktem jeho práce je vedení ekonomické stránky podniku, musí ovládat PC a ostatní 
kancelářskou techniku. Je přímo podřízen řediteli společnosti, pečuje o své čtyři 
zaměstnance, které vhodně stimuluje, přiděluje jim práci a může mít vliv na výši jejich 
odměny. Práce je velmi monotónní, což vede k psychické náročnosti, spíše než že by 
byla fyzicky náročná. Tato pozice je vysoce odpovědná, pracovník nese odpovědnost 
nejen za všechna svá rozhodnutí v oblasti obchodní činnosti podniku, ale i za výsledky 
práce svých podřízených. Ve vysoké míře spolupracuje s ostatními pracovníky, je 
vyžadována vysoká míra komunikace, především s okolím firmy (obchodní partneři, 
úřady, …), v rámci svého oddělení, ale i vzhledem k vedení podniku. K výkonu své 
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práce bude potřebovat velké množství informací, které mu bude k dispozici, ať již ze 
zdrojů společnosti, tak z internetu. Velké množství informací bude získávat také od 
obchodních partnerů. Tyto informace bude zaznamenávat do databáze společnosti, čímž 
se stane prvotním vkladatelem získaných dat, která budou ve společnosti dále využita.  
Zaměstnanec na tomto postu bude mít samostatnou světlou nehlučnou kancelář 
s příjemnými podmínkami pro plnění pracovních povinností. Tyto bude provádět 
převážně v sedě po dobu 8,5 hodin denně (po-pá). Pracoviště nebude nijak zvlášť 
barevně upraveno. Od takového zaměstnance společnost očekává kulturní společenský 
přehled na úrovni vhodné pro reprezentaci podniku, nezbytné je povědomí o okolním 
světě, dále je vyžadována SŠ ekonomického směru. Vedení společnosti vyžaduje 
minimálně pětiletou praxi v oboru. Tento zaměstnanec bude osobě zainteresován na 
další existenci společnosti, protože je důležité, aby takový člověk byl motivován. Ke 
stimulaci bude docházet dvěma způsoby, prvotním je systém benefitů, v závislosti na 
poznání konkrétního zaměstnance, jeho preferencí, žebříčku hodnot, požadavků. Jako 
druhý stimulační systém se společnost rozhodla vázat výši prémií na prodaném 
množství. 
Na tuto pozici neuvažuje zdravotně ani duševně postižené uchazeče. 
 
Inzerát 
Sociální firma PROINJECT INTERNATIONAL a.s. příjme pracovníka na HP na pozici 
vedoucího obchodního oddělení. Požadujeme VŠ ekonomického směru, znalost PC, 
schopnost vést zaměstnance, komunikační dovednosti, schopnost okamžitě reagovat na 
nastalou situaci, svědomitost, spolehlivost, 5 let praxe v oboru. 
 
Přijímací řízení 
Zaměstnanci do vedoucích pozic budou procházet několika koly přijímacího řízení. 
Jako první kolo zařazuji zaslání profesního životopisu a motivačního dopisu, na základě 
těchto dokumentů budou žadatelé splňující základní požadavky pozváni na první 
pohovor, tento bude probíhat pouze s personalistou společnosti, který formou rozhovoru 
zjistí, zda uchazeč působí sebejistě, reprezentativně, zda nemá problémy s komunikací, 
jak je schopen reagovat na okamžité podněty. Do třetího kola postoupí pouze 5 
nejlepších adeptů, v této fázi přijímacího řízení jim bude předložena konkrétní 
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případová studie, její zaměření bude odpovídat požadované pozici. Uchazeč bude 
testován na to, jak je schopen zvládnout úkony, potřebné pro jeho další fungování ve 
společnosti PROINJECT INTERNATIONAL, a.s. Poslední dva uchazeči podstoupí 
rozhovor s ředitelem společnosti, v tomto kole je již rozhodnutí pouze na jeho dojmech 
a osobních sympatiích či antipatiích.  
 
V životopise se zaměříme především na vzdělání, předchozí praxe 
V motivačním dopise ověříme, proč si uchazeč myslí, že je pro něj právě tato práce 
vhodná a co od ní vlastně očekává. Můžeme zde najít body, na které se později zeptáme 
při pohovoru. 
Pohovor nám dá prvotní dojem z uchazeče a jeho vystupování, druhý pohovor prokáže 
vhodnost či nevhodnost konkrétního člověka na danou pozici. 
Pohovor se ředitelem společnosti provedeme proto, že tito zaměstnanci budou nadále 
spadat přímo pod ředitele a budou s ním velice často v kontaktu. Oba uchazeči účastnící 
se tohoto kola jsou naprosto ideální a vhodní pro společnost a naplňují veškerá 
očekávání a požadavky. Záleží zde tedy pouze na rozhodnutí ředitele, který z uchazečů 
je mu „bližší“. 
 
Možné otázky 
 Podle čeho měříte své pracovní úspěchy? 
 Jak se zachováte  v případě, že dva vaši zaměstnanci mezi sebou nevycházejí, a 
tato nesouhra ovlivňuje i ostatní zaměstnance? 
 Čím vás naše nabídka oslovila? Proč si myslíte, ze byste byl dlouhodoběji 
schopen udržet si zájem a nadšení pro danou práci? 
 Jaké jsou vaše tři nejsilnější stránky? 
 Jaký od nás očekáváte plat? 
 Tato práce bude klást velké nároky na vás jako lídra. Co můžete říct o svém 
řídícím stylu? 
 Co vás ve vaší současné práci motivuje? 
 Popište stresující situaci, se kterou jste se musel vyrovnat. 
 Kdybychom se zeptali vašich kolegů, jak vás vidí jako spolupracovníka. Co by 
nám odpověděli? 
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 Vedete výzkum a vývojové oddělení společnosti. Ve vašem oddělení pracuje 
návrhář, který dokáže odvést skvělou práci, ale je velmi obtížné s ním pracovat. 
Jeho reakce jsou nepředvídatelné, je neustále ve špatné náladě a mnohdy není 
schopen dodržovat pravidla dané společnosti, není ale pochyb o tom, že pomáhá 
získat mnoho peněz, protože ve svých světlých chvilkách přichází se skvělými 
nápady. Jak byste řešil tuto situaci? 
(6) 
4.3.2 Obchodník 
 
Profesiogram 
Produktem jeho práce je podpora chodu obchodního oddělení podniku, musí ovládat PC 
a ostatní kancelářskou techniku. Je přímo podřízen vedoucímu obchodníkovi. Práce je 
velmi monotónní, což vede k psychické náročnosti, spíše než že by byla fyzicky 
náročná. Tato pozice je odpovědná, pracovník nese odpovědnost za všechna svá 
rozhodnutí v oblasti obchodní činnosti podniku. Ve vysoké míře spolupracuje 
s ostatními pracovníky, je vyžadována vysoká míra komunikace, především s okolím 
firmy (obchodní partneři, úřady, …). K výkonu své práce bude potřebovat velké 
množství informací, které mu bude k dispozici, ať již ze zdrojů společnosti, nebo 
z internetu. Velké množství informací bude získávat přímo od obchodních partnerů. 
Tyto informace bude zaznamenávat do databáze společnosti, čímž se stane prvotním 
vkladatelem získaných dat, která budou ve společnosti dále využita.  
Zaměstnanec na tomto postu bude umístěn do světlé nehlučné kanceláře s příjemnými 
podmínkami pro plnění pracovních povinností. Tyto bude provádět převážně v sedě po 
dobu 8,5 hodin denně (po-pá). Pracoviště nebude nijak zvlášť barevně upraveno. Od 
takového zaměstnance společnost očekává kulturní společenský přehled na úrovni 
vhodné pro reprezentaci podniku, nezbytné je povědomí o okolním světě, dále je 
vyžadována SŠ nejlépe ekonomického směru, zaměření SŠ není podmínkou. Vedení 
společnosti vyžaduje minimálně pětiletou praxi v oboru. Tento zaměstnanec bude osobě 
zainteresován na další existenci společnosti, protože je důležité, aby takový člověk byl 
motivován. Ke stimulaci bude docházet dvěma způsoby, prvotním je systém benefitů, 
v závislosti na poznání konkrétního zaměstnance, jeho preferencí, žebříčku hodnot, 
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požadavků. Jako druhý stimulační systém se společnost rozhodla vázat výši prémií na 
prodaném množství. 
Na tuto pozici neuvažuje zdravotně ani duševně postižené uchazeče. 
 
Inzerát 
Sociální firma PROINJECT INTERNATIONAL a.s. příjme pracovníka na HP na pozici 
obchodníka. Požadujeme SŠ ekonomického směru, znalost PC, komunikační 
dovednosti, svědomitost, spolehlivost, 5 let praxe v oboru. 
 
Přijímací řízení 
Přijímání zaměstnanců na „úřednické“ posty bude probíhat také ve více kolech, jako 
první zařazuji opět životopis, na základě kterého bude uchazeč pozván k osobnímu 
pohovoru, který bude mít opět dvě fáze první z nich bude formou rozhovoru, zde se 
bude zkoumat především komunikační a vyjadřovací dovednost, schopnost 
reprezentovat. V druhé části pohovoru bude uchazeč postaven před konkrétní problém a 
bude mít omezenou dobu na řešení, jedná se tedy o obdobu případové studie vedoucích, 
bude ale obsahovat pouze  problematiku dané pozice.  Z pozvaných uchazečů budou 
vybráni jen požadovaní tzn. jeden ekonom a čtyři obchodníci. 
 
Možné otázky 
 Podle čeho měříte své pracovní úspěchy? 
 Tři roky jste samostatně podnikal – jak si myslíte, že se vyrovnáte se situací, kdy 
nebudete mít úplnou zodpovědnost za všechna rozhodnutí a kdy vám bude práce 
předkládána někým jiným? 
 To zní velice slibně, ale kdybychom se zeptali na vaše chyby či slabiny, co byste 
asi řekl? 
 Co byste dělal, kdyby někdo přišel na chybu, které jste se dopustil vy? 
 Proč pro nás chcete pracovat? 
 Tvrdíte, že inzerovaná práce je pro vás vhodná, proč? 
 Co si myslíte o svém současném nadřízeném? 
 Jaký od nás očekáváte plat? 
 Co vás ve vaší současné práci motivuje? 
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 Popište stresující situaci, se kterou jste se musel vyrovnat. 
 Musel jste někdy pracovat s manažerem, se kterým jste dobře nevycházel? Pokud 
tomu tak bylo, co bylo příčinou, a jak jste se s tím vyrovnal? 
 Náš manažer je mnohem mladší, než jste vy. Jak se vyrovnáte s tím, že budete 
pracovat pod mladší osobou? 
 Kdybychom se zeptali vašich kolegů, jak vás vidí jako spolupracovníka. Co by 
nám odpověděli? 
 Jaké slabé stránky by nám na vás prozradil Váš současný nadřízený? 
 Pracujete pro společnost, která se podílí na tajném vyjednávání ohledně spojení 
s jinou společností – takto skutečnost je vám známa, ale nejste do vyjednávání 
zapojen. Zůstal jste sám v práci, je na vás přepojen telefonický hovor a zástupce 
obchodního tisku vám řekne, že slyšel o chystaném spojení. Jak se zachováte? 
(6) 
 
 
4.4 Výrobní oddělení 
Bude čítat asi 58 zaměstnanců na pozicích vedoucích, seřizovačů, obsluhy 
vnitropodnikové dopravy a jednotlivých strojů. Právě v oblasti obsluhy strojů, má 
společnost velkou možnost zaměstnávat duševně nebo zdravotně postižené jedince. 
Vzhledem k tomu, že by se jednalo o 52 pozic, dalo by se uvažovat o tvorbě chráněné 
dílny, sociální firmy, nebo vnořené chráněné dílny. V případě zaměstnanců 
s postižením musíme uvažovat zvláštní předpisy a různá omezení, mezi která například 
patří i to, že osoby s duševní poruchou nesmí pracovat během noční směny, většina 
nějak postižených zaměstnanců není způsobilá pracovat na plný pracovní úvazek, což 
by znamenalo přijetí většího množství zaměstnanců. Pravdou ovšem je, že firma 
dostane na každého takového zaměstnance příspěvky, podle míry nemocnosti, 
konkrétních osob. V kapitole 5.8 této práce bude problematika zaměstnávání osob 
s postižením detailně rozebrána. 
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4.4.1 Vedoucí směny 
 
Profesiogram 
Pracovní náplní vedoucího směny je vedení a zaškolování zaměstnanců, řeší i případné 
komplikace způsobené zvýšenou nemocností zdravotně znevýhodněných 
spolupracovníků, náhlé výpadky ve směnách, konflikty ve směnách apod. Zaměstnanec 
na tomto postu musí ovládat všechny dostupné přístroje, aby mohl být nápomocen 
kterémukoli ze svých podřízených, kterým organizuje práci, vytváří rozpis směn a 
zaškoluje nové pracovníky. Je třeba, aby byl organizačně velmi schopný a aby byl velmi 
dobrým vedoucím, který bude umět efektivně vést a stimulovat své podřízené. 
Odpovídá nejen za svou práci, ale i za vykonání, kvalitu a množství práce celé své 
skupiny (směny). Jeho pochybení může mít fatální důsledky pro fungování celé 
společnosti. Práce je náročná spíše psychicky než fyzicky. Pracovník musí znát 
používané přístroje a potřebné hodnoty teplot, tlaku, … Pracovní tempo je dáno 
množstvím neočekávaných událostí, nedochází-li k nim, jedná se o velice klidnou 
činnost. Velmi úzce spolupracuje se svým okolím, jak vedením tak svými podřízenými, 
které musí vést a efektivně ovlivňovat. Velké procento jeho spolupracovníků bude mít 
zdravotní nebo duševní postižení, měl by tedy být schopen a ochoten komunikovat 
s nimi trpělivě, jasně, vstřícně. Ke své činnosti potřebuje informace, které mu budou 
poskytnuty vedením společnosti v dostatečné míře, potřebné kvalitě, rychlosti a 
intenzitě. 
Práce probíhá v klidné, světlé tovární hale za umělého osvětlení vhodného k provádění 
práce, pracoviště není nijak zvlášť barevně vyvedeno. Vedoucí směny má možnost 
pohybovat se v prostorách tovární haly, dle momentálních potřeb a vytížení. Jedná se o 
nepřetržitý (tedy třísměnný) provoz, pracovní poloha je proměnlivá. Klimatické 
podmínky jsou příjemné pro výkon práce. 
Od zaměstnance na tomto postu požadujeme základní povědomí o okolním světě, 
středoškolské vzdělání, dále je povinen absolvovat odborné školení poskytnuté 
společností PROINJECT INTERNATIONAL a.s. v oblasti technologie. Pro přijetí není 
nutná předchozí praxe, budou testovány především schopnosti. Společnost očekává 
pracovníkovu ochotu pracovat s lidmi, ochotu pracovat na směny, odolnost vůči 
monotónnosti, schopnost organizování času svého, ale i času svých podřízených, 
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požadujeme dobré komunikační schopnosti, trpělivost, schopnost vysvětlit a naučit. 
Tento pracovník by měl být zainteresován na chodu společnosti, je třeba jej vhodně 
stimulovat, protože jeho demotivace může způsobit „kolaps“ celé směny. 
Na tuto pozici můžeme uvažovat i osobu se zdravotním postižením (duševní v tomto 
případě nedoporučuji z důvodů užívání léků a častější hrozby hospitalizace takových 
zaměstnanců, také z důvodu psychické náročnosti na tomto postu) 
 
Inzerát 
Sociální firma PROINJECT INTERNATIONAL a.s. příjme pracovníka na HP na pozici 
vedoucího směny. Požadujeme SŠ, schopnost vést zaměstnance, schopnost 
spolupracovat s postiženými spolupracovníky, komunikační dovednosti, trpělivost, 
ochota pracovat ve směném provozu, svědomitost, spolehlivost, schopnost okamžitě 
reagovat na nastalou situaci.  
 
Přijímací řízení 
Přijímání vedoucích směn bude probíhat na základě životopisu, stejně, jako u všech 
ostatních zaměstnanců. Během pohovoru bude testována jeho schopnost naučit se 
některé důležité hodnoty, vnímat své okolí, reagovat na podněty (na začátku rozhovoru 
uchazeči tuto informaci poskytneme, někdy v pulce hovoru se na hodnotu zeptáme 
znovu, druhou možností testování může být to, že na místě, kam uchazeč ze svého místa 
dobře uvidí pověsíme informaci, na kterou se jej v průběhu rozhovoru zeptáme, ověříme 
tím, jak je schopen vnímat své okolí, reagovat (např. „v prosinci oslavíme 3. výročí 
vzniku firmy PROINJECT INTERNATIONAL, a.s.“ .. pak můžeme položit dotaz, zda 
ví, kdy byla společnost založena .. u bystrého uchazeče předpokládáme alespoň 
odpověď v prosinci, pokud už neřekne rok). Dále budeme testovat komunikační 
dovednosti, schopnost vést zaměstnance. Vybraných deset uchazečů podrobíme 
druhému kolu. Ve kterém budou všichni podrobeni případové studii. všech deset 
uchazečů bude pracovat společně, vždy jeden z nich bude označen za vedoucího, ostatní 
budou na postu podřízených a bude třeba dosáhnou určitého výsledku v zadané době. 
Zde je třeba zdůraznit, že v budoucnu bude vedoucí směny běžně pracovat i 
s postiženými zaměstnanci. Čtyři nejlepší vedoucí budou přijati. 
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Možné otázky 
 Jaký byste zaujal postoj, bylo-li by v budoucnu nezbytné, abyste dále rozšířil své 
vzdělání během zaměstnání? 
 Podle čeho měříte své pracovní úspěchy? 
 Už dvacet let pracujete u stejného zaměstnavatele, co vás přimělo k rozhodnutí 
změnit zaměstnání? 
 Jak se vyrovnáte se situací, kdy musíte pracovat pod tlakem? Pozice, na kterou 
jste se přihlásil, je součástí velice rušného oddělení? 
 Jak se zachováte  v případě, že dva vaši zaměstnanci mezi sebou nevycházejí, a 
tato nesouhra ovlivňuje i ostatní zaměstnance? 
 Co byste dělal, kdyby někdo přišel na chybu, které jste se dopustil vy? 
 Tvrdíte, že inzerovaná práce je pro vás vhodná, proč? 
 Jaký od nás očekáváte plat? 
 Tato práce bude klást velké nároky na vás jako lídra. Co můžete říct o svém 
řídícím stylu? 
 Co vás ve vaší současné práci motivuje? 
 Popište stresující situaci, se kterou jste se musel vyrovnat. 
 Řekněte mi, kdy jste musel změnit své priority a vyjít vstříc druhým lidem. 
 Když jedete na dovolenou, snažíte se vše naplánovat nebo jednáte spontánně? 
 Kdybychom se zeptali vašich kolegů, jak vás vidí jako spolupracovníka. Co by 
nám odpověděli? 
 Jaké slabé stránky by nám na vás prozradil Váš současný nadřízený? 
 Vedete výzkum a vývojové oddělení společnosti. Ve vašem oddělení pracuje 
návrhář, který dokáže odvést skvělou práci, ale je velmi obtížné s ním pracovat. 
Jeho reakce jsou nepředvídatelné, je neustále ve špatné náladě a mnohdy není 
schopen dodržovat pravidla dané společnosti, není ale pochyb o tom, že pomáhá 
získat mnoho peněz, protože ve svých světlých chvilkách přichází se skvělými 
nápady. Jak byste řešil tuto situaci? 
(6) 
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4.4.2 Seřizovač 
 
Profesiogram 
 
Pracovní náplní je nastavení a seřízení přístroje podle právě vyráběného produktu, 
opravuje porouchané přístroje a řeší veškeré nedostatky přístrojů (chybějící materiál, 
ucpání výstupního otvoru – chyba ve vypadávání výrobků na pás, …). Vzhledem 
k původu strojů je třeba, aby velmi dobře ovládal technickou němčinu, a to slovem i 
písmem. Udržuje tedy všechny přístroje v tovární hale a zajišťuje jejich plynulý chod. 
Práce není fyzicky náročná, může ovšem vést k psychické náročnosti a časovému presu.  
Pro tuto pozici je zcela nutná znalost přístrojů a vhodná implementace těchto znalostí. 
Činnost je proměnlivá, pracovní tempo se odvíjí od momentálního stavu zařízení. 
Programování jednotlivých přístrojů pro výrobu různých produktů se dá velmi dobře 
časově naplánovat, ale u údržby se jedná o velice nepředvídatelnou potřebu, neboť je 
vykonávána v případě nastalého problému, který samozřejmě neplánujeme. Tato pozice 
je vysoce odpovědná, technik ručí za chod přístrojů, jejichž delší „odstavení“ může mít 
velmi kritické následky, často vede až ke zničení celého přístroje. Seřizovač je nucen 
komunikovat se svým okolím. Příležitostně může komunikovat s dodavatelem přístrojů 
se sídlem v Německu, většina komunikace ovšem probíhá v prostředí tovární haly, 
potažmo firmy.  
Zaměstnanec na tomto postu dostane velké množství informací, které bude muset 
neustále obnovovat a doplňovat. Všichni čtyři zaměstnanci na pozici seřizovače projdou 
školením pořádaným firmou  PROINJECT INTERNATIONAL, a.s  v Německu, přímo 
u dodavatele přístrojů. Proto je pro tyto zaměstnance zcela nezbytná němčina, a to na 
v potřebném rozsahu technické slovní zásoby. Zde mu budou také dodána všechna 
potřebná technická data, žádné další informace od společnosti nezíská. 
Práce probíhá v nehlučném prostředí tovární haly za umělého osvětlení, hala je 
klimatizována, pracovní prostředí je tedy upraveno tak, že klimatické podmínky jsou 
příjemné a vhodné pro kvalitní plnění pracovních úkolů. Pracovní poloha je proměnlivá, 
neboť je nutný pohyb po tovární hale, který vyžaduje rozmístění přístrojů. Pracovní 
doba je osmihodinová v režimu třísměnného provozu. Od zaměstnance na pozici 
seřizovače očekáváme základní povědomí o okolním světe.  
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Společnost vyžaduje středoškolské vzdělání zakončené maturitou, nezbytnou nutností je 
absolvování školení v Německu, délka praxe není, na rozdíl od dovedností, 
rozhodujícím faktorem přijetí. Osoba na tomto postu musí být flexibilní (ve významu 
okamžité reakce na změnu, schopnost vyřešit ihned nastalý problém), jako velice 
důležitou vidím schopnost komunikace s ostatními lidmi, manuální zručnost, 
spolehlivost je považována za samozřejmost stejně jako ochota pracovat  ve směnném 
provozu. Tento zaměstnanec by měl být osobě zainteresován na další existenci 
společnosti, protože je důležité, aby takový člověk byl motivován. Ke stimulaci bude 
docházet pomocí benefitů, v závislosti na poznání konkrétního zaměstnance, jeho 
preferencí, žebříčku hodnot, požadavků. 
Na tuto pozici neuvažuji zdravotně ani duševně postižené uchazeče. 
 
 
Inzerát 
Sociální firma PROINJECT INTERNATIONAL a.s. příjme pracovníka na HP na pozici 
seřizovače. Požadujeme NJ, SŠ, svědomitost, spolehlivost, ochotu pracovat ve směném 
provozu, ochotu vycestovat na nutné školení do Německa, technické znalosti a 
dovednosti, schopnost okamžitě reagovat na nastalou situaci. 
 
 
Přijímací řízení 
Na post seřizovače přijmeme čtyři uchazeče, kteří zahájí své přijímací řízení zasláním 
životopisu, motivačního dopisu a motivačního dopisu v německém jazyce. Na základě 
zaslaných dokumentů pozveme vhodné uchazeče, během pohovoru budeme zkoumat 
jejich technické dovednosti a znalosti, seznámíme je s nutností vycestovat do Německa 
na povinné školení a možností, že bude nutné takových školení absolvovat více. Zajímá 
nás tedy jejich ochota vycestovat na několik týdnů do zahraničí. Seznámíme je s náplní 
práce. Budeme zde také testovat jejich manuální zručnost, dáme jim k dispozici sadu 
nářadí a přístroj, na kterém provedou zadaný praktický úkol (výměna pojistky, rozložení 
a složení, …). Vybraným deseti uchazečům poskytneme technické údaje o přístrojích a 
princip jejich fungování. Druhé kolo bude probíhat následující den. Toto bude vedeno 
pouze v německém jazyce, budeme se zde dotazovat na informace, které jim byly 
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předchozího dne poskytnuty. Vyzkoušíme zde tedy jejich ochotu učit se novým věcem, 
stejně jako technické znalosti a úrovně jejich německého jazyka ať už na úrovni 
technické nebo komunikační. Ředitel společnosti plynně hovoří německy, proto může 
toto kolo vést a není třeba najímat jazykového specialistu. 
 
Možné otázky 
 Jaký byste zaujal postoj, bylo-li by v budoucnu nezbytné, abyste dále rozšířil své 
vzdělání během zaměstnání? 
 Podle čeho měříte své pracovní úspěchy? 
 To zní velice slibně, ale kdybychom se zeptali na vaše chyby či slabiny, co byste 
asi řekl? 
 Jak se vyrovnáte se situací, kdy musíte pracovat pod tlakem? Pozice, na kterou 
jste se přihlásil, je součástí velice rušného oddělení? 
 Co byste dělal, kdyby někdo přišel na chybu, které jste se dopustil vy? 
 Čím vás naše nabídka oslovila? Proč si myslíte, ze byste byl dlouhodoběji 
schopen udržet si zájem a nadšení pro danou práci? 
 Jaké jsou vaše tři nejsilnější stránky? 
 Co vás ve vaší současné práci motivuje? 
 Popište stresující situaci, se kterou jste se musel vyrovnat. 
 Jedna z vašich referencí uvádí, že občas ztratíte chladnou hlavu. Jak na toto 
konstatování reagujete? 
 Kdybychom se zeptali vašich kolegů, jak vás vidí jako spolupracovníka. Co by 
nám odpověděli? 
 Jaké slabé stránky by nám na vás prozradil Váš současný nadřízený? 
(6) 
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4.4.3 Výroba 
 
Přijímací řízení 
Všechny další pozice, kam spadá: Obsluha vstřikolisu, kontrola sterilizace, kontrola 
kompletace a potisku, balení, skladování, kartonáže a vnitropodniková doprava,  
mohou být obsazeny osobami se zdravotním, duševním, nebo kombinovaným 
postižením, dle jejich osobních možností uvedených ve zdravotní rekomandaci každého 
jednoho z nich. Zdravotní rekomandace uvádí typ postižení, možnosti práce ať už typu 
nebo rozsahu. Dále je zde třeba zkoumat, jaké léky dotyčný uchazeč užívá, některé 
ovlivňují metabolismus a u takto léčených osob zcela vypadává možnost nočních směn. 
Na tyto je vhodnější zaměstnat osoby se zdravotním postižením (sluchové, pohybové, 
zrakové – nevidomost je přílišnou překážkou, ale nedozíravost je akceptovatelná). Pro 
uvedené pozice není zapotřebí žádného vzdělání, nevyžadujeme zde ani kulturní či 
společenský rozhled.  
Přijímací pohovor se tedy bude ubírat jiným směrem než u předchozích pracovních 
pozic. Hlavní náplní bude seznámit uchazeče co nejlépe s pracovní náplní, zjistit co 
nejvíce o jejich pracovní rekomandaci, ověřit jejich pracovní návyky, velmi výrazně se 
zaměříme na předchozí zaměstnavatele, neboť bude pro další pokračování přijímacího 
řízení zcela nutné získání potřebných referencí. Můžeme předpokládat, že zdravotně 
znevýhodnění uchazeči k nám přichází ze sociálně-terapeutických společností, jako je 
Bona, o.p.s, Fokus, Eset, Greendoors, Salet, OS Asistence, Ritmus, či Formika. Po 
prověření referencí a prostudování rekomandací, pozveme vybrané uchazeče na zácvik, 
ze kterého vzejde 48 zaměstnanců. Je třeba seznámit uchazeče s nutností pracovat ve 
směnách a to tak, že i nočních a podle toho vybírat vhodné uchazeče. Noční směny 
většinou nevadí v případě zdravotně postižených, u duševních postižení mohou v tomto 
ohledu nastat komplikace. Proto bude nejspíš nutné finančně lépe ohodnotit noční 
směny. Musíme také uvažovat fakt, že většina postižených může pracovat pouze určité 
procento běžné pracovní doby, většinou se jedná o max. 60%, proto můžeme uvažovat 
sdílení pracovních pozic, což znamená, že na jednu pracovní pozici přijmeme dva 
zaměstnance, kteří se v polovině směny vymění na jednom postu, znamená to sice dvojí 
placení sociálního a zdravotního pojištění, pracovní úřad nám ale také poskytne 
příspěvek na dva zaměstnance, čímž náklady pokryjeme. 
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Možné otázky 
 Podle čeho měříte své pracovní úspěchy? 
 Čím vás naše nabídka oslovila? Proč si myslíte, ze byste byl dlouhodoběji 
schopen udržet si zájem a nadšení pro danou práci? 
 Co vás ve vaší současné práci motivuje? 
 Popište stresující situaci, se kterou jste se musel vyrovnat. 
 Dáváte přednost samostatné práci či práci v týmu? 
 Uvádíte, že máte jisté zdravotní obtíže. Můžete nám je blíže objasnit? 
 Na své žádosti uvádíte, že jste registrován jako zdravotně postižený a že máte 
poškozený zrak. Jaké důsledky to bude mít pro nás, pokud vám nabídneme 
práci? 
 Kdybychom se zeptali vašich kolegů, jak vás vidí jako spolupracovníka. Co by 
nám odpověděli? 
 Jaké slabé stránky by nám na vás prozradil Váš současný nadřízený? 
(6) 
 
4.4.3.1 Obsluha Vstřikolisu 
 
Profesiogram 
Na tomto postu bude zaměstnáno 24 osob. Pracovní náplní je vizuální kontrola kvality 
práce stroje. Stroj po naprogramování seřizovačem vytváří těla injekčních stříkaček, 
tato vypadávají na pás a pokračují k dalšímu přístroji. Zaměstnanec u tohoto stroje 
kontroluje zda se některý z výlisků „nezasekl“ ve výstupním otvoru, zda díly nepadají 
mimo pás, případně zda přístroj nevyžaduje nějakou údržbu (doplnění materiálu, 
přeprogramování na jiný druh výlisku, …) v případě jakýchkoli problémů okamžitě 
zastaví stroj, následně zavolá seřizovače. Z uvedeného je patrno, že práce je lidově 
řečeno „duchaprostá“ a je jasné, že při ní nedochází k žádnému duchovnímu 
obohacování ani ke zvyšování potenciálu. Činnost je fyzicky i vědomostně nenáročná, 
ale její monotónnost může vést k psychické náročnosti. Pracovník odpovídá pouze za 
svou osobu v souladu s dodržováním pravidel bezpečnosti práce, není pro něj nutností 
komunikovat s okolím, ale vzhledem k umístění pracoviště má možnost komunikovat se 
svými spolupracovníky. Ke své práci potřebuje minimum informací, které mu budou 
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poskytnuty vedoucím směny. Pro svou povahu, doporučuji, tuto pozici obsadit osobou 
se změněnou pracovní schopností.  
Práce probíhá ve stoje či sedě ve sdílených prostorách nehlučné tovární haly za umělého 
osvětlení. Klimatické podmínky v prostorách továrny jsou příjemné a vhodné pro 
kvalitní výkon pracovních povinností. Během pracovní doby se zaměstnanec zdržuje 
pouze na svém stanovišti. Všeobecný rozhled, odbornost, nadání, speciální dovednosti 
ani zkušenost není zapotřebí. Zaměstnance by měl být odolný proti monotónnosti 
práce, nutná je i ochota pracovat ve směnách. Pro tohoto pracovníka je dostatečná 
motivace na dokončení úkolu, tito zaměstnanci nemusí být motivováni další existencí 
společnosti. Právě pro snadnost a nenáročnost práce doporučuji zaměstnat zde osoby 
se zdravotním nebo duševním postižením. 
 
Inzerát 
Sociální firma PROINJECT INTERNATIONAL a.s. příjme pracovníka na HP na pozici 
obsluhy vstřikolisu. Zdravotní nebo duševní postižení není překážkou. Požadujeme 
ochotu pracovat ve směném provozu, odolnost vůči monotónní práci, toleranci. 
 
4.4.3.2 Kontrola Sterilizátoru 
 
Profesiogram 
Obdobnou činnost jako obsluha vstřikolisu provádí i osoba na postu dozoru u 
sterilizátoru, rozdílem oproti vstřikolisu je dozorování toho, zda sterilizované výrobky 
nepadají mimo pás, pokud ano, je třeba takový výrobek nechat opětovně sterilizovat, 
bez sterilizace nesmí pokračovat do výrobního procesu. Na tuto pozici v firma potřebuje 
čtyři zaměstnance. 
Pracovní podmínky, požadavky i charakter činnosti jsou obdobné jako u předchozího. 
(Tedy při ní nedochází k žádnému duchovnímu obohacování ani ke zvyšování 
potenciálu. Činnost je fyzicky i vědomostně nenáročná, ale její monotónnost může vést 
k psychické náročnosti. Pracovník odpovídá pouze za svou osobu v souladu 
s dodržováním pravidel bezpečnosti práce, není pro něj nutností komunikovat s okolím, 
ale vzhledem k umístění pracoviště má možnost komunikovat se svými 
spolupracovníky. Ke své práci potřebuje minimum informací, které mu budou 
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poskytnuty vedoucím směny. Pro snadnost a nenáročnost práce doporučuji zaměstnat i 
na těchto postech osoby se zdravotním nebo duševním postižením.  
Práce probíhá ve stoje či sedě ve sdílených prostorách nehlučné tovární haly za umělého 
osvětlení. Klimatické podmínky v prostorách továrny jsou příjemné a vhodné pro 
kvalitní výkon pracovních povinností. Během pracovní doby se zaměstnanec zdržuje 
pouze na svém stanovišti. Všeobecný rozhled, odbornost, nadání, speciální dovednosti 
ani zkušenost není zapotřebí. Zaměstnance by měl být odolný proti monotónnosti práce, 
nutná je i ochota pracovat ve směnách. Pro tohoto pracovníka je dostatečná motivace na 
dokončení úkolu, tito zaměstnanci nemusí být motivováni další existencí společnosti.) 
Právě pro snadnost a nenáročnost práce doporučuji zaměstnat zde osoby se 
zdravotním nebo duševním postižením. 
 
Inzerát 
Sociální firma PROINJECT INTERNATIONAL a.s. příjme pracovníka na HP na pozici 
obsluha sterilizátoru. Zdravotní nebo duševní postižení není překážkou. Požadujeme 
ochotu pracovat ve směném provozu, odolnost vůči monotónní práci, toleranci. 
 
4.4.3.3 Kontrola potisku a kompletace 
 
Profesiogram 
Opět se jedná o obdobnou činnost jako u předchozích dvou případů, tedy lisování a 
sterilizace. Na tomto pracovišti je dozorováno, zda jsou sterilizované výrobky správně 
zkompletovány a potištěny, takové výrobky pokračují do stroje pro balení, nesplňují-li 
však některé kusy kvalitativní požadavky, jsou vyřazeny. Dochází-li k větší než obvyklé 
zmetkovitosti, je třeba obrátit se na seřizovače, pravděpodobně bude třeba opravit 
přístroj. Na tuto pozici v firma požaduje osm zaměstnanců. 
Pracovní podmínky, požadavky i charakter činnosti jsou obdobné jako u předchozích. 
(Pro úplnost zopakuji, že při ní nedochází k žádnému duchovnímu obohacování ani ke 
zvyšování potenciálu. Činnost je fyzicky i vědomostně nenáročná, ale její monotónnost 
může vést k psychické náročnosti. Pracovník odpovídá pouze za svou osobu v souladu 
s dodržováním pravidel bezpečnosti práce, není pro něj nutností komunikovat s okolím, 
ale vzhledem k umístění pracoviště má možnost komunikovat se svými 
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spolupracovníky. Ke své práci potřebuje minimum informací, které mu budou 
poskytnuty vedoucím směny. Pro snadnost a nenáročnost práce doporučuji zaměstnat i 
na těchto postech osoby se zdravotním nebo duševním postižením.  
Práce probíhá ve stoje či sedě ve sdílených prostorách nehlučné tovární haly za umělého 
osvětlení. Klimatické podmínky v prostorách továrny jsou příjemné a vhodné pro 
kvalitní výkon pracovních povinností. Během pracovní doby se zaměstnanec zdržuje 
pouze na svém stanovišti. Všeobecný rozhled, odbornost, nadání, speciální dovednosti 
ani zkušenost není zapotřebí. Zaměstnance by měl být odolný proti monotónnosti práce, 
nutná je i ochota pracovat ve směnách. Pro tohoto pracovníka je dostatečná motivace na 
dokončení úkolu, tito zaměstnanci nemusí být motivováni další existencí společnosti.) 
Pro snadnost a nenáročnost práce doporučuji zaměstnat i na těchto postech osoby se 
zdravotním nebo duševním postižením. 
 
Inzerát 
Sociální firma PROINJECT INTERNATIONAL a.s. příjme pracovníka na HP na pozici 
obsluhy kompletace a potisku. Zdravotní nebo duševní postižení není překážkou. 
Požadujeme ochotu pracovat ve směném provozu, odolnost vůči monotónní práci, 
toleranci. 
 
4.4.3.4 Kontrola balení, skladování, kartonáž 
 
Profesiogram 
Pracovní náplní je dohled na kvalitu práce balícího stroje, umisťování hotových pláství 
do kartónových krabic, jejich uzavírání a příprava pro skladování. Během této činnosti 
nedochází k žádnému duchovnímu obohacování, manipulaci se živými organismy ani 
zvyšování potenciálu. Práce je fyzicky nenáročná, ale monotónní, což může vést 
k psychické náročnosti, i z tohoto důvodu doporučuji na tento post přijmout 
zaměstnance se změněnou pracovní schopností. Pracovník na tomto postu odpovídá 
pouze za svou osobu v souladu s dodržováním bezpečnosti práce. Zaměstnanec 
komunikuje s vnitropodnikovou dopravou, jinak pro něj není nutností komunikovat 
s okolím, ale vzhledem k umístění pracoviště má možnost komunikovat se svými 
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spolupracovníky. Pracuje s minimem nutných informací, které mu poskytne vedoucí 
směny. 
Práce probíhá v sedě nebo stoje ve sdílených prostorách nehlučné tovární haly za 
umělého osvětlení. Klimatické podmínky v prostorách továrny jsou příjemné a vhodné 
pro kvalitní výkon pracovních povinností. Během pracovní doby se zaměstnanec 
zdržuje pouze na svém stanovišti. Všeobecný rozhled, odbornost, nadání, speciální 
dovednosti ani zkušenost není zapotřebí. Zaměstnance by měl být odolný proti 
monotónnosti práce, nutná je i ochota pracovat ve směnách. Pro tohoto pracovníka je 
dostatečná motivace na dokončení úkolu, tito zaměstnanci nemusí být motivováni další 
existencí společnosti. Právě pro snadnost a nenáročnost práce doporučuji zaměstnat 
zde osoby se zdravotním nebo duševním postižením. 
 
Inzerát 
Sociální firma PROINJECT INTERNATIONAL a.s. příjme pracovníka na HP na pozici 
balení, skladování a kartonáže. Zdravotní nebo duševní postižení není překážkou. 
Požadujeme ochotu pracovat ve směném provozu, odolnost vůči monotónní práci, 
toleranci. 
 
4.4.4 Vnitropodniková doprava 
 
Profesiogram 
Pracovní náplní je převoz materiálu, polotovarů a hotových výrobků i zkompletovaných 
kartónů v prostorách tovární haly a skladů. Dochází k manipulaci s tlakově neodolným 
materiálem, proto je zapotřebí se k němu tak chovat (neskládat na sebe více krabic, než 
je dovoleno, nesrazit, nepřejet nebo jinak nepoškodit). Pro výkon této činnosti je 
nezbytná znalost potřebné techniky, nedochází během ní k žádnému duchovnímu 
obohacování, manipulaci se živými organismy ani zvyšování potenciálu. Práce je 
fyzicky nenáročná, ale monotónní, což může vést k psychické náročnosti, i z tohoto 
důvodu doporučuji na tuto pracovní pozici přijmout zaměstnance se změněnou pracovní 
schopností. Pracovník na tomto postu odpovídá za včasnou dopravu na místo určení, 
škodu způsobenou chybou při řízení dopravního prostředku. Zaměstnanec je nucen 
komunikovat se svým okolím, tedy především spolupracovníky v tovární hale, ať již 
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kvůli dovezení potřebného materiálu nebo odvozu připravených krabic s hotovými 
výrobky. Pro svou činnost má dostatek informací o vnitropodnikové logistice. 
Práce probíhá ve sdílených nehlučných prostorách tovární haly, za umělého osvětlení 
vhodného ke kvalitnímu výkonu práce, klimatické podmínky jsou příjemné pro práci. 
Pracoviště není nijak barevně vyvedeno. Pracovní doba je v nepřetržitém (tedy 
třísměnném) provozu na vysokozdvižném vozíku, tedy v sedě. Zaměstnanec se může 
pohybovat dle potřeby volně po prostorách celé tovární haly.  
Pro výkon této práce očekáváme základní kulturní a všeobecný rozhled, oprávnění řídit 
svěřené pracovní prostředky a absolvování nutných školení. Nutná je také odolnost proti 
monotónnosti práce, ochota pracovat ve směnách, ochota pracovat s postiženými 
spolupracovníky. Potencionální zaměstnanec bude během přijímacího řízení testován na 
schopnost přesnosti manipulace s nákladem, rychlost naložení, dopravy a vykládky, … 
Pro tohoto pracovníka je dostatečná motivace na dokončení úkolu, tito zaměstnanci 
nemusí být motivováni další existencí společnosti. Právě pro snadnost a nenáročnost 
práce doporučuji zaměstnat zde osoby se zdravotním postižením (duševní postižení 
v tomto případě nedoporučuji z důvodů možných vedlejších účinků léku, které 
zaměstnanec užívá v rámci léčby). 
 
Inzerát 
Sociální firma PROINJECT INTERNATIONAL a.s. příjme pracovníka na HP na pozici 
řidiče vysokozdvižného vozíku. Požadujeme řidičské oprávnění na vysokozdvižný 
vozík, ochotu pracovat ve směném provozu, toleranci. 
 
Přijímací řízení 
I tato pozice může být obsazena osobou se zdravotním nebo duševním postižením. 
Kromě životopisu, motivačního dopisu a osvědčení o schopnosti řídit vysokozdvižný 
vozík budeme vyžadovat i zaslání zdravotní rekomandace. Pro danou pozici není třeba 
žádného vzdělání, nevyžadujeme zde kulturní ani společenský rozhled. Během 
pracovního pohovoru seznámíme uchazeče s pracovní náplní, ověříme jejich pracovní 
návyky, velmi výrazně se zaměříme na reference předchozího zaměstnavatele a dotazy 
budeme směřovat na spokojenost či nespokojenost v minulém zaměstnání, důvod 
odchodu, jakou práci uchazeč vykonával, co jej motivovalo k její vykonávání. 
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Upozorníme uchazeče na nutnost práce ve směnném provozu. Po prověření referencí a 
prostudování rekomandací, pozveme vybrané uchazeče na praktický test jejich 
dovedností, kde budeme testovat přímo na vysokozdvižném vozíku, jeho schopnost 
řídit, obsluhovat, přesnost práce, … Větší váhu než délka praxe má uchazečova 
schopnost a dovednost. 
 
Možné otázky 
 Jaký byste zaujal postoj, bylo-li by v budoucnu nezbytné, abyste dále rozšířil své 
vzdělání během zaměstnání? 
 Podle čeho měříte své pracovní úspěchy? 
 Už dvacet let pracujete u stejného zaměstnavatele, co vás přimělo k rozhodnutí 
změnit zaměstnání? 
 Jak se vyrovnáte se situací, kdy musíte pracovat pod tlakem? Pozice, na kterou 
jste se přihlásil, je součástí velice rušného oddělení? 
 Co byste dělal, kdyby někdo přišel na chybu, které jste se dopustil vy? 
 Jaké jsou vaše tři nejsilnější stránky? 
 Co si myslíte o svém současném nadřízeném? 
 Co vás ve vaší současné práci motivuje? 
 Popište stresující situaci, se kterou jste se musel vyrovnat. 
 Řekněte mi, kdy jste musel změnit své priority a vyjít vstříc druhým lidem. 
 Musel jste někdy pracovat s manažerem, se kterým jste dobře nevycházel? Pokud 
tomu tak bylo, co bylo příčinou, a jak jste se s tím vyrovnal? 
 Jedna z vašich referencí uvádí, že občas ztratíte chladnou hlavu. Jak na toto 
konstatování reagujete? 
 Uvádíte, že máte jisté zdravotní obtíže. Můžete nám je blíže objasnit? 
 Na své žádosti uvádíte, že jste registrován jako zdravotně postižený a že máte 
poškozený zrak. Jaké důsledky to bude mít pro nás, pokud vám nabídneme 
práci? 
 Kdybychom se zeptali vašich kolegů, jak vás vidí jako spolupracovníka. Co by 
nám odpověděli? 
 Jaké slabé stránky by nám na vás prozradil Váš současný nadřízený? 
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 Pracujete pro společnost, která se podílí na tajném vyjednávání ohledně spojení 
s jinou společností – takto skutečnost je vám známa, ale nejste do vyjednávání 
zapojen. Zůstal jste sám v práci, je na vás přepojen telefonický hovor a zástupce 
obchodního tisku vám řekne, že slyšel o chystaném spojení. Jak se zachováte? 
(6) 
 
 
4.4.5 Uklízečka 
 
Profesiogram 
Pracovní náplní je úklid pracovní haly. Jedná se o fyzicky náročnou monotónní činnost. 
Pracovník nese odpovědnost pouze svou osobu, komunikace s okolím není nutná, 
informace ke své práci téměř nepotřebuje. Práce probíhá v prostorách uměle osvětlené, 
nehlučné světlé tovární haly, klimatické podmínky jsou příjemné, vhodné pro výkon 
povolání. Práce probíhá ve stoje. Vzdělání není zapotřebí, důležitá je pečlivost, 
pořádnost, spolehlivost. Pracovníci na tomto postu se musí účastnit školení o 
bezpečnosti práce. Dostačuje motivace k dokončení úkolu, tito zaměstnanci nemusí být 
osobně zainteresováni na další existenci společnosti. Tuto pozici můžeme obsadit i 
osobou se zdravotním postižením, je ale třeba důkladně zkoumat rozsah postižení a 
zda nebude mít vliv na kvalitní výkon povolání. 
 
Inzerát 
Sociální firma PROINJECT INTERNATIONAL a.s. příjme pracovníka na pozici 
uklízeč/ka. Zdravotní nebo duševní postižení není překážkou. Požadujeme pečlivost, 
rychlost, důkladnost, spolehlivost. 
 
Přijímací řízení 
Nábor uklízeček je oříškem pro každého personalistu, je zde otázka jak takové 
zaměstnance vhodně stimulovat. Na tuto pozici nepředpokládáme přílišný zájem 
uchazečů. Životopis, či motivační dopis není na místě, proto přistoupíme přímo 
k pohovoru. Dotazy budou směřovány na otázku toho, zda již tuto práci uchazeč 
vykonával, co jej přimělo opustit předchozí pracoviště, s čím byl na pracovišti spokojen 
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či nespokojen (tato informace nám bude dále sloužit při stimulaci). Na tomto postu je 
zcela na místě ověřit i rodinné vztahy (původ, věk, děti), ze stejného důvodu, jako 
předchozí dotazy. Zajímá nás také požadovaný zaměstnanecký poměr (HP, VP, 
brigáda). Dále je vhodné položit několik praktických dotazů typu: „Čím byste čistil/a 
skvrny od .. ?“. Přijmeme dva nejvhodnější kandidáty. Na tento post je možné přijímat i 
osoby se zdravotním nebo duševním postižením, nejedná se o noční práci. V případě 
nějakého postižení budeme samozřejmě zkoumat, zda není přílišnou překážkou ve 
výkonu práce. Je zřejmé že zrakové postižení nebo neschopnost se samostatně 
pohybovat je pro tuto pozici zcela nevhodné. 
 
 
Možné otázky 
 Podle čeho měříte své pracovní úspěchy? 
 Už dvacet let pracujete u stejného zaměstnavatele, co vás přimělo k rozhodnutí 
změnit zaměstnání? 
 Co je vaše nejsilnější stránka? 
 Tvrdíte, že inzerovaná práce je pro vás vhodná, proč? 
 Co vás ve vaší současné práci motivuje? 
 Popište stresující situaci, se kterou jste se musel vyrovnat. 
 Dáváte přednost samostatné práci či práci v týmu? 
 Musel jste někdy pracovat s manažerem, se kterým jste dobře nevycházel? Pokud 
tomu tak bylo, co bylo příčinou, a jak jste se s tím vyrovnal? 
 Ve svém životopise uvádíte, že máte jisté zdravotní obtíže. Můžete nám je blíže 
objasnit? 
 Na své žádosti uvádíte, že jste registrován jako zdravotně postižený a že máte 
poškozený zrak. Jaké důsledky to bude mít pro nás, pokud vám nabídneme 
práci? 
 Jaké slabé stránky by nám na vás prozradil Váš současný nadřízený? 
(6) 
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4.5 Sociální pracovník 
 
Profesiogram 
Společnosti doporučuji také přijetí sociálního pracovníka. Firma jej sice ve svých 
plánech neuvažuje, ale při přijetí tak vysokého počtu postižených zaměstnanců se 
domnívám, že bude vhodné tuto pozici zvážit. Byla mi také doporučena v několika 
chráněných dílnách, sociálně-terapeutických firmách i sociálních společnostech, se 
kterými jsem tuto problematiku konzultovala. 
Od sociálního pracovníka předpokládám, že bude pracovat v běžné pracovní době tedy 
8,5 hodin každý pracovní den, a bude tak k dispozici postiženým zaměstnancům, 
budou-li mít potřebu s ním spolupracovat, a to i jako prostředník vedení a zaměstnanců. 
Takovýto pracovník bude díky svému vzdělání patřičně orientovaný v zákonech o 
sociálních službách a všech potřebných dokumentech, příspěvcích, dotacích a dalších 
výhodách pro firmu zaměstnávající zdravotně znevýhodněné pracovníky. Podle 
uvedeného zákona může tuto činnost vykonávat pouze osoba s vysokoškolským 
vzděláním odpovídajícího zaměření minimálně bakalářského stupně. 
 
Inzerát 
Sociální firma PROINJECT INTERNATIONAL a.s. příjme VŠ na HP na pozici 
sociálního pracovníka. Požadujeme příjemné vystupování, trpělivost, toleranci, 
komunikační dovednosti. 
 
Přijímací řízení 
Přijímací řízení sociálního pracovníka bude probíhat ve dvou kolech, jako první 
můžeme označit vyhodnocení zaslaného životopisu, motivačního dopisu, případných 
referencí. Do druhého kola, tedy pohovoru, pozveme uchazeče, kteří budou vyhovovat 
našim požadavkům. Během pohovoru se budeme zajímat o minulá zaměstnání, důvod 
jejich opuštění, důvod, proč si daná osoba zvolila právě tento obor. Důležitá bude i 
orientace v patřičných zákonech či předpisech, tu budeme u pohovoru také testovat, 
ověříme zde dosažené vzdělání. Důležitá bude schopnost empatie, komunikační 
dovednost, trpělivost, vstřícnost, velmi příjemné vystupování, zevnějšek budící důvěru, 
sociální cítění. Na základě pohovoru vybereme jediného uchazeče. 
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Možné otázky 
 Jaký byste zaujal postoj, bylo-li by v budoucnu nezbytné, abyste dále rozšířil své 
vzdělání během zaměstnání? 
 Podle čeho měříte své pracovní úspěchy? 
 To zní velice slibně, ale kdybychom se zeptali na vaše chyby či slabiny, co byste 
asi řekl? 
 Jaké jsou vaše tři nejsilnější stránky? 
 Tvrdíte, že inzerovaná práce je pro vás vhodná, proč? 
 Jak jste přišel na nápad, že byste se rád stal pracovním terapeutem? 
 Co si myslíte o svém současném nadřízeném? 
 Jaký od nás očekáváte plat? 
 Tato práce bude klást velké nároky na vás jako lídra. Co můžete říct o svém 
řídícím stylu? 
 Co vás ve vaší současné práci motivuje? 
 Popište stresující situaci, se kterou jste se musel vyrovnat. 
 Řekněte mi, kdy jste musel změnit své priority a vyjít vstříc druhým lidem. 
 Když jedete na dovolenou, snažíte se vše naplánovat nebo jednáte spontánně? 
 Kdybychom se zeptali vašich kolegů, jak vás vidí jako spolupracovníka. Co by 
nám odpověděli? 
 Jaké slabé stránky by nám na vás prozradil Váš současný nadřízený? 
 Vedete výzkum a vývojové oddělení společnosti. Ve vašem oddělení pracuje 
návrhář, který dokáže odvést skvělou práci, ale je velmi obtížné s ním pracovat. 
Jeho reakce jsou nepředvídatelné, je neustále ve špatné náladě a mnohdy není 
schopen dodržovat pravidla dané společnosti, není ale pochyb o tom, že pomáhá 
získat mnoho peněz, protože ve svých světlých chvilkách přichází se skvělými 
nápady. Jak byste řešil tuto situaci? 
(6) 
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4.6 Inzeráty 
 
Umisťování inzerátů musí společnost zvážit podle požadovaných pozic. Osobně bych 
doporučila weby jako www.jobs.cz, www.prace.cz, www.jobpilot.cz, www.Profesia.cz, 
www.volna-pracovni-mista.cz, www.nabidky-prace.cz, a mnoho dalších, dále pak 
inzerci tištěnou v periodikách inzertexpres, metro, deník 24, MF Dnes, Anonce, 
regionální tisk a další včetně publikací sdružujících osoby se stejným onemocněním 
(např. Roska atd). Samozřejmé je oslovení místně příslušného úřadu práce, od kterého 
bude společnost PROINJECT INTERNATIONAL, a.s vyžadovat patřičné příspěvky. A 
umístění inzerátů v jeho bezprostřední blízkosti. 
Najímání osob se zdravotním nebo duševním postižením budeme kromě výše 
uvedených způsobů nuceni obohatit ještě o oslovení konkrétních organizací 
zprostředkovávající zaměstnání takových osob, do seznamu těchto organizací můžeme 
zařadit společnosti jako Bona, o.p.s., Fokus, Eset, Greendoors, které se zabývají 
osobami s duševní poruchou, klienty s fyzickým postižením má ve své péči například 
společnost OS Asistence, kombinovaná postižení pomáhá řešit společnost Salet. 
Nesmíme opomínat ani společnosti obstarávající osoby s mentální poruchou, kam 
bezpochyby patří společnosti jako Ritmus, Formika, Diakonie ČCE. V neposlední řadě 
můžeme využít i speciálních portálů pro nabídku zaměstnání hendikepovaným 
spoluobčanům, jak je uvedeno v příručce projektu Rolnička, mezi tyto weby patří 
například http://zps.prace.cz nebo http://portal.mpsv.cz/sz/obcane/vmjedno/vmrozsir 
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4.7 Možnosti stimulace 
 
Stimulaci musíme vždy přizpůsobit konkrétním zaměstnancům, velmi těžko 
dosáhneme motivovanosti člověka, který touží po dovolené tím, že mu přidáme peníze. 
Proto je vhodné zjistit čím byl stimulován na předchozím pracovišti, případně položit 
dotaz, co jej na současné práci motivuje. 
Na základě zjištění předchozích skutečností vymyslíme konkrétní návrh stimulace 
daného zaměstnance. Zde si dovolím uvést několik možných případů pro snazší 
porozumění mé teorii. 
První zaměstnanec bude na pozici obchodníka, je mu 28 let, nemá rodinu. Je vysoce 
pravděpodobné, že takový člověk bude dobře reagovat na stimulace ve formě peněžní 
odměny, zvýšení platu, případně možnost kariérního postupu. 
Druhý zaměstnanec k nám přichází se sociálně terapeutické firmy, je na postu obsluhy 
vstřikolisu. Největší radost má pokud jej pochválíme, nebo srovnáme s kolegou u 
vedlejšího stroje. Velmi ocení osobní přístup a ústní projev uznání kvality jeho práce. 
Finanční stimulace není na místě neboť přichází z podmínek, kde měl méně než 
polovinu současné mzdy. 
Třetím zaměstnancem je žena ve věku 35 let, má tři děti ve věku 3, 5 a 8 let a pracuje na 
postu obchodnice. Zde záleží pochopitelně i na finančních výdělcích manžela, ale práce 
navíc ač finančně dobře ohodnocena nebude pro takovou matku zdaleka tak výhodným 
lákadlem jak přislíbená dovolená v termínu jarních prázdnin jejích dětí. 
Jako poslední uvádím příklad, který se ve společnosti PROINJECT 
INTERNATIONAL, a.s. nevyskytuje, ale pro úplnost výčtu možných stimulací 
považuji za vhodné jej uvést. Na postu manažera máme muže 45 let, jeho současný plat 
je sto tisíc měsíčně, potřebujeme vykonat práci navíc a to během víkendu za tuto práci 
mu nabídneme odměnu ve výši dvou tisíc na odpracovaný den. Můžeme se téměř jistě 
spolehnout, že na domluvenou „brigádu“ nepřijde. Pokud opravdu tak moc trváme na 
tomto konkrétním pracovníkovi během víkendu bude zřejmě prospěšnější nabídnout mu 
v dohledné době náhradní dva dny volna. 
 
Jak jsem ale již uvedla v úvodu této části, je zcela nezbytné zjistit přání, požadavky a 
tužby konkrétního člověka a jemu pak připravit stimulační podmínky „na míru“. 
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4.8 Zaměstnávání osob se zdravotním postižením 
 
Zaměstnávání osob se změněnou pracovní schopností upravuje vždy jejich pracovní 
rekomandace, což je dokument stanovující rozsah jejich onemocnění, doporučuje 
možná pracovní zařazení včetně časového fondu (u duševně postižených většinou 
nepřesahuje 60% běžné pracovní doby). Toto časové omezení nebudou znevýhodnění 
zaměstnanci překračovat, protože by se tím vystavili riziku ztráty dosavadního důchodu. 
Mimo zákonů upravujících zaměstnávání je třeba získat povědomí o zákonu o 
sociálních službách ze dne 14. března 2006 v aktuálním znění. Tento zákon upravuje 
podmínky poskytování pomoci a podpory fyzickým osobám v nepříznivé sociální 
situaci prostřednictvím sociálních služeb a příspěvku na péči, podmínky pro vydání 
oprávnění k poskytování sociálních služeb, výkon veřejné správy v oblasti sociálních 
služeb, inspekci poskytování sociálních služeb a předpoklady pro výkon činnosti v 
sociálních službách. Dále upravuje předpoklady pro výkon povolání sociálního 
pracovníka, pokud vykonává činnost v sociálních službách nebo podle zvláštních 
právních předpisů při pomoci v hmotné nouzi, v sociálně-právní ochraně dětí, ve 
školách a školských zařízeních, ve zdravotnických zařízeních, ve věznicích, v 
zařízeních pro zajištění cizinců a v azylových zařízeních. 
 
Společnost zaměstnávající osoby se změněnou pracovní schopností si mohou podat 
žádost o zaplacení příspěvku na provozování a zřízení chráněného pracovního 
místa. Tato žádost se podává zpětně za dobu uplynulých 3 měsíců. Pro vyhovění 
žádosti se dokladuje bezdlužnost na sociálním i zdravotním pojištění, na celním úřadě i 
vůči finančnímu úřadu, rozhodnutí o přiznání důchodu a doklad o jeho pobírání 
(složenka, výpis z účtu, …). Výše příspěvku záleží na závažnosti onemocnění 
konkrétního zaměstnance. 
 
Zaměstnanci s duševní nebo mentální poruchou jsou velice dobří, kvalitní, věrní,  
nadšení a levní zaměstnanci, ale protože každé pro má i svá proti je velkým rizikem 
zaměstnávání takovýchto osob skutečnost, že je u nich zvýšená nemocnost a možnost 
okamžité nenadálé hospitalizace. Netvrdím, že „normální“ zaměstnanec nemůže skončit 
v nemocnici, ale toto riziko není tak vysoké. Nevýhodou je i to, že ataky mohou 
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zaměstnance nepříjemně překvapit během pracovní doby. I z tohoto důvodu doporučuji 
společnosti zaměstnat sociálního pracovníka. 
Osoby s duševní poruchou mají často medikaci uzpůsobenou pro podporu metabolismu, 
proto se u těchto zaměstnanců důrazně nedoporučuje zaměstnávání v nočních směnách 
(v závislosti na osobní zdravotní rekomandaci). 
 
Pro postižené zaměstnance je velmi časté zřizování sdílených míst, kde se dva 
zaměstnanci střídají na konkrétním postu v průběhu pracovní doby (mají-li dovoleno 
pracovat jen polovinu pracovního fondu, následují dvě varianty řešení. Buď v sudý 
týden pracuje jeden a v lichý druhý, nebo mají možnost se po čtyřech hodinách vyměnit 
i v průběhu jediného pracovního dne. První možnost je častějším řešením). 
 
Více o tomto tématu najdete v případě zájmu v příloze č. 4, kterou tvoří výtah 
z publikace „Pracovat není samozřejmé“ (15) získané z webu: 
www.rolnicka.cz/obsah/dokumenty/pracovat_neni _samozrejme.doc [online 1.5.2008] 
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ZÁVĚR, MOŽNOSTI REALIZACE 
 
Uvedená práce bude pro společnost prospěšná, a pokud nebude přímo využito mých 
návrhů přijímacího řízení, dosáhnu jistě toho, že společnost učiní dobrý krok 
zaměstnáváním postižených spolupracovníků. Domnívám se, že návrh je dobrý, 
realizovatelný a životaschopný. V budoucnu budu se společností PROINJECT 
INTERNATIONAL, a.s. nadále spolupracovat a věřím, že navrženou metodiku sama 
využiji a dále obohatím o nasbírané zkušenosti. Společnosti moje poznatky zužitkuje a 
použije ve svém dalším působení na našem trhu. 
 
Realizace projektu transformace podniku na sociální firmu dosáhla velmi dobrého 
stádia, neboť je v současné době „moderní“ zaměstnávat zdravotně znevýhodněné 
osoby, stát toto počínání podporuje a firma je společensky uznávána, protože pomocí 
postiženým stoupá její etická prestiž. Zvláště na úrovni Evropské Unie a západních 
trhů, kam chce společnost exportovat, se velmi výrazně hledí na etičnost firmy a její 
prospěšnost celé společnosti, pouhopouhé obohacování majitelů a ostatních 
zainteresovaných osob není na místě. V dnešní době se u nás už také nehledí na 
postižené pracovníky s takovým despektem, jako v letech minulých, naopak, je 
všeobecnou snahou začlenit takovéto osoby do „normálního“ života, což je jedině dobře 
a domnívám se, že sociálních a sociálně prospěšných firem by mělo vznikat více, než je 
tomu v současnosti. I toto je důvodem proč jsem ráda, že společnost PROINJEKT 
INTERNATIONAL, a.s. zvažuje přinejmenším zaměstnávání většího počtu zdravotně 
znevýhodněných zaměstnanců, pokud ne přímo transformaci na sociální firmu. Za tento 
přístup a otevřenost nejen při poskytování informací, ale i přijímání mých nápadů a 
podnětů velmi děkuji vedení společnosti, jmenovitě panu Janu Zemanovi a paní Janě 
Málkové. 
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PŘÍLOHA č.1 – Možné otázky při přijímacím pohovoru 
 
Otázky uvedené u každé profese vycházejí z následujících bodů a je  možné podle nich 
některé otázky změnit, přizpůsobit či použít. 
Během všech přijímacích pohovorů můžeme tedy kromě přímo uvedených použít i  
některé z následujících otázek upravených pro konkrétní pozici: 
• jaký byste zaujal postoj, bylo-li by v budoucnu nezbytné, abyste dále rozšířil své 
vzdělání během zaměstnání 
• podle čeho měříte své pracovní úspěchy 
• kdybychom se zeptali vašich kolegů, jak vás vidí jako spolupracovníka. Co by 
nám odpověděli? 
• už dvacet let pracujete u stejného zaměstnavatele, co vás přimělo k rozhodnutí 
změnit zaměstnání 
• tři roky jste samostatně podnikal – jak si myslíte, že se vyrovnáte se situací, kdy 
nebudete mít úplnou zodpovědnost za všechna rozhodnutí a kdy vám bude práce 
předkládána někým jiným 
• to zní velice slibně, ale kdybychom se zeptali na vaše chyby či slabiny, co byste 
asi řekl 
• jak se vyrovnáte se situací, kdy musíte pracovat pod tlakem? Pozice, na kterou 
jste se přihlásil, je součástí velice rušného oddělení 
• co je vaše nejsilnější stránka 
• jak se zachováte  v případě, že dva vaši zaměstnanci mezi sebou nevycházejí, a 
tato nesouhra ovlivňuje i ostatní zaměstnance 
• co byste dělal, kdyby někdo přišel na chybu, které jste se dopustil vy 
• proč pro nás chcete pracovat 
• čím vás naše nabídka oslovila? Proč si myslíte, ze byste byl dlouhodoběji 
schopen udržet si zájem a nadšení pro danou práci 
• jaké jsou vaše tři nejsilnější stránky 
• tvrdíte, že inzerovaná práce je pro vás vhodná, proč 
• jak jste přišel na nápad, že byste se rád stal pracovním terapeutem 
• co si myslíte o svém současném nadřízeném 
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• jaký od nás očekáváte plat 
• tato práce bude klást velké nároky na vás jako lídra. Co můžete říct o svém 
řídícím stylu 
• co vás ve vaší současné práci motivuje 
• popište stresující situaci, se kterou jste se musel vyrovnat 
• řekněte mi, kdy jste musel změnit své priority a vyjít vstříc druhým lidem 
• dáváte přednost samostatné práci či práci v týmu 
• musel jste někdy pracovat s manažerem, se kterým jste dobře nevycházel? 
Pokud tomu tak bylo, co bylo příčinou, a jak jste se s tím vyrovnal 
• když jedete na dovolenou, snažíte se vše naplánovat nebo jednáte spontánně 
• jedna z vašich referencí uvádí, že občas ztratíte chladnou hlavu. Jak na toto 
konstatování reagujete 
• náš manažer je mnohem mladší, než jste vy. Jak se vyrovnáte s tím, že budete 
pracovat pod mladší osobou 
• ve svém životopise uvádíte, že máte jisté zdravotní obtíže. Můžete nám je blíže 
objasnit 
• jaké slabé stránky by nám na vás prozradil Váš současný nadřízený 
• na své žádosti uvádíte, že jste registrován jako zdravotně postižený a že máte 
poškozený zrak. Jaké důsledky to bude mít pro nás, pokud vám nabídneme práci 
 
Během případových studií položíme také následující otázky: 
• pracujete pro společnost, která se podílí na tajném vyjednávání ohledně spojení 
s jinou společností – takto skutečnost je vám známa, ale nejste do vyjednávání 
zapojen. Zůstal jste sám v práci, je na vás přepojen telefonický hovor a zástupce 
obchodního tisku vám řekne, že slyšel o chystaném spojení. Jak se zachováte? 
• vedete výzkum a vývojové oddělení společnosti. Ve vašem oddělení pracuje 
návrhář, který dokáže odvést skvělou práci, ale je velmi obtížné s ním pracovat. 
Jeho reakce jsou nepředvídatelné, je neustále ve špatné náladě a mnohdy není 
schopen dodržovat pravidla dané společnosti, není ale pochyb o tom, že pomáhá 
získat mnoho peněz, protože ve svých světlých chvilkách přichází se skvělými 
nápady. Jak byste řešil tuto situaci? 
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PŘÍLOHA 2 
 
 
Kontaktní údaje na organizace poskytující služby podporovaného 
zaměstnávání 
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PŘÍLOHA č.2 – Kontaktní údaje na organizace poskytující 
služby podporovaného zaměstnávání 
 
Chráněné dílny 
 
Diakonie ČCE – středisko Rolnička 
(chráněná dílna pro lidi s mentálním a kombinovaným postižením  - keramická, 
dřevozpracující a textilní dílna, čajovna-kavárna) 
Dům pro dospělé klienty, Bezděkova 122/I, 392 01 Soběslav, tel: 381 522 482, e-mail: 
rolnicka_dům@volny.cz, WWW: www.rolnicka.cz  
 
Dita – výrobní družstvo invalidů, Tábor 
(chráněná dílna pro lidi se zdravotním postižením – textilní výroba, kovovýroba, výroba 
pro zdravotnictví…) 
Stránského 2510, 390 04 Tábor, tel: 381 479 201, e-mail: dita@dita.cz, WWW: 
www.dita.cz 
 
Domov svaté Anežky o. p. s., Týn nad Vltavou 
(sociální služby a chráněné dílny pro lidi s mentálním a kombinovaným postižením – 
keramická, truhlářská a tkalcovská dílna, farma) 
Čihovice 30, 375 01 Týn nad Vltavou, 385 724 007, e-mail: cihovice@iol.cz , WWW: 
www.anezka-tyn.cz   
 
Proutek o. s., Plasná 
(chráněná dílna pro lidi s mentálním postižením – textilní výroba, drobná dřevovýroba, 
chov koz a ovcí, zakázkové práce) 
Plasná 3, 378 21 Kardašova Řečice, tel: 774 402 251, e-mail: proutek@proutek.cz , 
WWW: www.proutek.cz  
 
Fokus o. s., Tábor 
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(sdružení pro pomoc a podporu lidem s duševním onemocněním; rukodělná, textilní, 
mobilní – zahradní a úklidová - chráněná dílna, kavárna) 
Mostecká 2087, 390 02 Tábor, tel: 381 252 684, e-mail: fokus.tabor@quick.cz, WWW: 
www.fokustabor.cz  
 
Na půl cesty o. s., České Budějovice 
(chráněná dílny pro lidi s mentálním, smyslovým a tělesným postižením – kavárna) 
Nová 3, 370 01 České Budějovice, tel: 387 310 969, e-mail: stepanova@mesicvedne.cz, 
WWW: www.mesicvedne.cz  
 
Tercie handicap s. r. o., Planá nad Lužnicí 
(chráněná dílna pro lidi se zdravotním postižením – výroba ochranných pracovních 
pomůcek) 
ČSLA 700, 391 11 Planá nad Lužnicí, tel: 381 274 258, e-mail: info@tercie-tabor.cz, 
WWW: www.tercie-tabor.cz   
 
Rumpold – B s. r. o., Tábor 
(chráněná dílna pro lidi se zdravotním postižením – likvidace elektrospotřebičů a 
elektrozařízení) 
Kpt. Jaroše 2418, 390 01 Tábor, tel: 381 231 752, e-mail: rumpoldb@iol.cz, WWW: 
www.rumpold.cz 
 
Kompletní seznam chráněných dílen je možné získat na místně příslušném úřadu práce.  
 
Organizace poskytující služby podporovaného zaměstnávání 
 
Koník o. s., České Budějovice, Tábor, Strakonice 
Česká 30, 370 01 České Budějovice, tel: 603 420 527, e-mail: cb@konik.cz, 
Fügnerova 822, 390 01 Tábor, tel: 381 252 400, e-mail: ta@konik.cz, 
Heydukova 349, 386 01 Strakonice, tel: 383 322 040, e-mail: st@konik.cz,  WWW: 
www.konik.cz  
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MESADA Písek, České Budějovice, Jindřichův Hradec, Vimperk 
Nábřeží 1. máje 2259, 397 01 Písek, tel: 382 222 246, e-mail: pisek@mesada.eu,  
J. Š. Baara 21, 370 05 České Budějovice, tel: 387 310 612, e-mail: 
cbudejovice@mesada.eu, Růžová 30/II, 377 01 Jindřichův Hradec, tel: 384 321 513, e-
mail: jhradec@mesada.eu, 1. máje 74, P. O. Box 18, 385 01 Vimperk, tel: 388 411 718, 
e-mail: vimperk@mesada.eu, WWW: www.mesada.eu  
 
Orgány státní správy a samosprávy 
 
Úřad práce, Tábor 
Husovo náměstí 2938, 390 02 Tábor, tel: 381 483 111, e-mail: tabor@ta.mpsv.cz, 
WWW: http://portal.mpsv.cz/sz/local/ta_info  
 
 
Česká správa sociálního zabezpečení, Praha (ústředí) 
Křížová 25, 150 00 Praha 5, tel: 257 061 111, e-mail: posta@cssz.cz, WWW: 
www.cssz.cz  
 
Okresní správa sociálního zabezpečení, Tábor 
(důchodové a nemocenské pojištění a jeho dávky, lékařské posudkové komise) 
Bílkova 2924, 390 02 Tábor, tel: 381 499 111, e-mail: posta.ta@cssz.cz, WWW: 
www.cssz.cz  
 
Městský úřad Soběslav – sociálně zdravotní odbor (dávky státní sociální podpory) 
Protifašistických bojovníků 128/I, 392 01 Soběslav, tel: 381 500 120, WWW: 
www.musobeslav.cz  
 
Městský úřad Tábor – odbor sociálních věcí (dávky státní sociální podpory) 
Husovo náměstí 2938, 390 02 Tábor, tel: 381 486 400, e-mail: zieglerova@mu.tabor.cz, 
WWW: www.tabor.cz  
 
Informační telefonické linky 
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Bezplatná telefonická linka o. s. Koník, tel: 800 100 264 
(informace o možnostech zaměstnávání osob se zdravotním postižením) 
 
Call centrum služeb zaměstnanosti MPSV, tel: 844 844 803 
(poradenství při zprostředkování zaměstnání, evidenci na úřadu práce, při vyplácení 
podpory v nezaměstnanosti nebo rekvalifikaci; informace z oblasti trhu práce trhu práce 
či aktivní politiky zaměstnanosti; cílení programy vedoucí ke snížení nezaměstnanosti; 
speciální poradenství – např. služby psychologa či jiných odborníků) 
provozní doba: po – pá 8.00 – 20.00 hod 
e-mail: callcentrum@mpsv.cz 
 
Informační internetové portály 
 
www.dobromysl.cz - internetový portál pro lidi a o lidech, kteří mají speciální potřeby a 
jako každý z nás jsou speciální (provozováno občanským sdružením Máme otevřeno?) 
 
www.nrzp.cz - informační portál Národní rady zdravotně postižených (= iniciativní a 
koordinační orgán pro obhajobu, prosazování a naplňování práv a zájmů osob se 
zdravotním postižením 
 
www.helpnet.cz - informační portál pro osoby se specifickými potřebami 
 
http://portal.mpsv.cz/sz/vm - informace o volných pracovních místech evidovaných na 
úřadech práce – lze využít „Rozšířené vyhledávání volných pracovních míst“ a zatržení 
možnosti „vhodné pro osoby se zdravotním postižením“   
 
http://zps.práce.cz - databáze volných pracovních míst pro lidi se zdravotním 
postižením   
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PŘÍLOHA 3 
 
 
Schéma pracovišť 
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PŘÍLOHA č.3 – Schémata pracovišť 
 
Schéma provozu tovární haly 
 
Obr. 1 Schéma  továrny 
 
Rozdělení kanceláří 
 
Obr. 2 Schéma rozdělení kanceláří 
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PŘÍLOHA 4 
 
 
Projekt Rolnička 
  
111
 
PŘÍLOHA č.4 – Projekt Rolnička 
 
Výtah z publikace (15) Pracovat není samozřejmé, aneb O zaměstnávání lidí 
s postižením [online] dostupné z: 
www.rolnicka.cz/obsah/dokumenty/ pracovat_neni_samozrejme.doc  [online 1.5.2008] 
 
 
Kdo je osobou se zdravotním postižením? 
 
Na tuto otázku odpovídá zákon o zaměstnanosti (č. 435/2004 Sb., § 67). Osobou se 
zdravotním postižením je člověk, který: 
a) byl orgánem sociálního zabezpečení uznán plně invalidním, tedy pobírá plný 
invalidní důchod (zákon používá termín „osoba s těžším zdravotním 
postižením“), 
b) byl orgánem sociálního zabezpečení uznán částečně invalidním, tedy pobírá 
částečný invalidní důchod,  
c) byl rozhodnutím úřadu práce uznán zdravotně znevýhodněným, tedy jeho 
možnosti vykonávat dosavadní povolání nebo využít dosavadní kvalifikaci či  
získat novou jsou podstatně omezeny z důvodu jeho dlouhodobě nepříznivého 
zdravotního stavu, který podle poznatků lékařské vědy má trvat déle než jeden 
rok a podstatně omezuje psychické, fyzické nebo smyslové schopnosti a tím i 
schopnost pracovního uplatnění (zákon používá termín „osoba zdravotně 
znevýhodněná“). 
 
Skutečnost, že je osobou se zdravotním postižením, poživatelem plného či částečného 
invalidního důchodu prokáže fyzická osoba potvrzením nebo rozhodnutím orgánu 
sociálního zabezpečení (vydává příslušná pobočka České správy sociálního zabezpečení 
– ČSSZ). Skutečnost, že je osobou zdravotně znevýhodněnou dokládá  rozhodnutím 
úřadu práce. 
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Informace pro zaměstnavatele osob se Zdravotním postižením 
 
1. Povinnost zaměstnávat osoby se zdravotním postižením 
Zákon č. 435/2004 Sb. v § 80 vypočítává základní povinnosti zaměstnavatelů, mezi 
které patří např. povinnost oznamovat úřadu práce, zda volná pracovní místa jsou 
vhodná pro osoby se zdravotním postižením; dle svých podmínek rozšiřovat možnosti 
zaměstnávání lidí se zdravotním postižením; spolupracovat s úřadem práce při 
zajišťování pracovní rehabilitace… 
Mimo to však mají všichni střední a velcí zaměstnavatelé (to jsou ti, kteří mají 
v průměrném ročním přepočtením počtu více než 25 zaměstnanců v pracovním poměru) 
povinnost zaměstnávat osoby se zdravotním postižením ve výši povinného podílu 
na celkovém počtu zaměstnanců zaměstnavatele. Tento povinný podíl činí 4% 
(§81).  
 
Pro zjištění celkového počtu zaměstnanců i výše povinného podílu je rozhodující 
průměrný roční přepočtený počet zaměstnanců. Způsob výpočtu stanovuje prováděcí 
vyhláška zákona o zaměstnanosti č. 518/2004 Sb.  a to v § 15 jako podíl celkového 
počtu skutečně odpracovaných hodin všemi zaměstnanci  v daném kalendářním roce a 
celkové stanovené týdenní pracovní doby bez svátků (tu stanovuje § 83 zákona č. 
65/1965 Sb. zákoník práce – týdenní pracovní doba jednoho zaměstnance staršího 18 let 
nesmí přesáhnout 40 hodin týdně) 
 
 
K výpočtu povinného podílu pro zaměstnávání lidí se zdravotním postižením je třeba 
ještě přihlédnout k § 17 prováděcí vyhlášky zákona o zaměstnanosti č. 518/2004 Sb. 
Tento paragraf říká, že k výpočtu se používá průměrný roční přepočtený počet 
zaměstnanců (viz výše), přičemž každý zaměstnanec, který je osobou s těžším 
zdravotním postižením (plně invalidní), se započítává třikrát. 
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Osoby se zdravotním postižením mohou být zaměstnány na tzv. volném trhu práce, v 
běžných firmách, což je řešení ideální, zpravidla však obtížnější. Na druhou stranu 
může být toto řešení oboustranně výhodné. Zaměstnavatel, který se nezalekne všech 
komplikací a rozhodne se zaměstnat člověka se zdravotním postižením, může jednak 
prostřednictvím místně příslušného úřadu práce požádat o různé příspěvky . A navíc, 
podaří-li se mu vytvořit pro tohoto zaměstnance vhodné pracovní podmínky a umožní-li 
mu naučit se dobře danou pracovní činnost a pochopit přesně to, co se od něj očekává, 
je vysoce pravděpodobné, že získá zaměstnance, který si své práce váží a chce ji 
vykonávat dlouhodobě, pečlivě  spolehlivě. V současné době navíc existují v České 
republice i jakési zprostředkovatelské agentury (většinou se jedná o nestátní neziskové 
organizace  - např. občanská sdružení), které se zabývají tzv. podporovaným 
zaměstnáváním (tj. komplexem služeb poskytovaných lidem znevýhodněných na trhu 
práce, jehož součástí je např. i poskytování osobní asistence zaměstnanci se zdravotním 
postižením přímo v místě pracoviště v počátcích jeho zaměstnání). Cílem této služby je 
tedy usnadnit pracovní integraci člověka s postižením a pomoci jak zájemci o práci 
samotnému, tak i zaměstnavateli, který se rozhodne člověka s postižením zaměstnávat. 
Více o této službě se dozvíte na následujících stránkách této brožury, na konci je uveden 
i stručný adresář, kde je možno nalézt i kontakty na některé z těchto organizací.  
 
Druhou možností je zaměstnávání postižených ve specializovaných firmách 
zaměstnávajících významný podíl postižených. V zahraničí existuje celá řada typů firem 
(ani v EU není legislativa příliš jednotná), u nás se zpravidla jedná o  subjekty, 
zaměstnávající vždy více než 50% osob se zdravotním postižením. Může se také jednat 
o tzv. chráněné dílny – tedy subjekty, které sice celkově nezaměstnávají více jak 50% 
osob se zdravotním postižením, ale provozují chráněnou dílnu, ve které pracuje alespoň 
60% občanů s postižením. Příkladem je Diakonie ČCE – středisko Rolnička, která 
provozuje chráněnou dílnu pro lidi s mentálním  a kombinovaným postižením a 
současně je zaměstnavatelem zaměstnávajícím více než 50 % osob se zdravotním 
postižením.  
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2. Náhradní plnění 
Povinnost zaměstnávat osoby se zdravotním postižením ve výši povinného podílu může 
zaměstnavatel plnit třemi způsoby či jejich vzájemnými kombinacemi, které stanovuje § 
81 zákona 435/2004 Sb. o zaměstnanosti: 
 
A/   Zaměstnavatel zaměstnává v  pracovním poměru osoby se zdravotním 
postižením a to v počtu, který stanovuje povinný podíl (viz předchozí bod této 
kapitoly). 
 
B/   Další možností, jak splnit povinný podíl je, že se zaměstnavatel stane odběratelem 
nebo obchodním partnerem firmy zaměstnávající převážně osoby se zdravotním 
postižením. V praxi to znamená, že zaměstnavatel odebírá výrobky či zadává zakázky: 
a) zaměstnavatelům zaměstnávajícím více než 50% osob se zdravotním 
postižením, 
b) chráněným dílnám provozovaným občanským sdružením, státem registrovanou 
církví nebo náboženskou společností , církevní právnickou osobou či obecně 
prospěšnou společností, 
c) osobě samostatně výdělečně činné, která je osobou se zdravotním postižením a 
která nezaměstnává žádného dalšího zaměstnance, 
 
Za odebírání výrobků považuje citovaný zákon i odebírání služeb nebo jiných plnění. 
Odebíráním výrobků se rovněž rozumí nákup výrobků od výše uvedených subjektů, 
jejichž předmětem činnosti (podnikání) je obchodní činnost (např. maloobchod). Pod 
pojmem odebrané výrobky, služby či jiná plnění se rozumí, že byly zároveň zaplaceny. 
Výjimku tvoří pouze případy, kdy datum splatnosti je stanoveno mimo období 
sledovaného kalendářního roku.  
 
Zadáváním zakázek se rozumí předání určitého samostatného výrobního programu 
včetně případné technické dokumentace, technologie, eventuelně i obchodní stránky 
jednomu z výše uvedených subjektů, a to na základě smlouvy. Pro chráněné dílny jsou 
např. vhodné zakázky v podobě výkonů pomocných prací mechanického charakteru 
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jako je skládání či lepení obalů, kompletování výrobků, balení zboží, opatřování 
výrobků etiketami, vytváření souborů výrobků atd.). 
 
Výpočet pro plnění povinného podílu odebíráním výrobků, služeb či zadáváním 
zakázek uvádí § 18 vyhlášky  518/2004 Sb., kterou se provádí zákon o zaměstnanosti.  
Počet osob se zdravotním postižením, které si zaměstnavatel může započítat do plnění 
povinného podílu, se vypočte tak, že se od celkové částky, kterou zaměstnavatel zaplatil 
za výrobky, služby či zakázky od výše uvedených subjektů za jeden kalendářní rok,  
odečte daň z přidané hodnoty. Výsledná částka se následně vydělí sedminásobkem 
průměrné měsíční mzdy v národním hospodářství za první až třetí čtvrtletí sledovaného 
kalendářního roku.  
 
  
C/   Zaměstnavatel odvede do státního rozpočtu za každou osobu se zdravotním 
postižením, kterou by měl zaměstnávat, částku, jejíž výši stanovuje § 82 zákona o 
zaměstnanosti jako 2,5 násobek průměrné měsíční mzdy v národním hospodářství za 
první až třetí čtvrtletí sledovaného kalendářního roku. Tento odvod musí zaměstnavatel 
poukázat do 15. února následujícího roku prostřednictvím místně příslušného úřadu 
práce. 
 
 
3. Příspěvky Úřadu práce 
Zaměstnavatelé osob se zdravotním postižením   mohou požádat dle zákona o 
zaměstnanosti (č. 435/2004 Sb., § 75 – 78) místně příslušný úřad práce o následující 
příspěvky: 
 
A/ nenárokové 
a) příspěvek na vytvoření chráněné pracovní dílny (§76)  
- příspěvek na vytvoření jednoho pracovního místa v chráněné dílně pro 
osobu se zdravotním postižením může činit maximálně osminásobek 
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průměrné mzdy v národním hospodářství za první až třetí čtvrtletí 
předchozího kalendářního roku:  
 
- pro osobu s těžším zdravotním postižením (tj. osobu plně invalidní) 
může být výše tohoto příspěvku až dvanáctinásobek průměrné mzdy 
v národním hospodářství za první až třetí čtvrtletí předchozího 
kalendářního roku:  
 
- v případě vytvoření 10-ti a více pracovních míst v chráněné dílně může 
příspěvek na vytvoření jednoho pracovního místa pro osobu se 
zdravotním postižením dosáhnout až desetinásobku průměrné mzdy 
v národním hospodářství za první až třetí čtvrtletí předchozího 
kalendářního roku:  
 
- pokud se jedná o osoby s těžším zdravotním postižením, činí výše 
příspěvku až čtrnáctinásobek průměrné mzdy v národním hospodářství 
za první až třetí čtvrtletí předchozího kalendářního roku 
 
b) příspěvek na částečnou úhradu provozních nákladů chráněné dílny (§ 76) 
- na roční provoz chráněné dílny je možné žádat o příspěvek v maximální 
výši čtyřnásobku průměrné mzdy v národním hospodářství za první až 
třetí čtvrtletí předchozího kalendářního roku na jednoho zaměstnance, 
který je osobou se zdravotním postižením, a maximálně šestinásobek pro 
jednoho zaměstnance, který je osobou s těžším zdravotním postižením, 
 
- o tento příspěvek může žádat i osoba se zdravotním postižením, která se 
rozhodne vykonávat samostatnou výdělečnou činnost, a to do maximální 
výše trojnásobku průměrné mzdy v národním hospodářství za první až 
třetí čtvrtletí předchozího kalendářního roku (§ 75):  
 
 
 
 
  
117
c) příspěvek na vytvoření chráněného pracovního místa (§75) 
- pro osobu se zdravotním postižením může činit maximálně osminásobek 
průměrné mzdy v národním hospodářství za první až třetí čtvrtletí 
předchozího kalendářního roku,  
 
- pro osobu s těžším zdravotním postižením může činit maximálně 
dvanáctinásobek průměrné mzdy v národním hospodářství za první až 
třetí čtvrtletí předchozího kalendářního roku,  
 
- o tento příspěvek může žádat i osoba se zdravotním postižením, která se 
rozhodne vykonávat samostatnou výdělečnou činnost, a to za výše 
uvedených podmínek, 
 
 
d) příspěvek na náklady na přípravu k práci osob se zdravotním postižením 
- na základě písemné dohody může úřad práce uhradit náklady na přípravu 
k práci osob se zdravotním postižením; 
- z tohoto příspěvku mohou být hrazeny přímé náklady,  režijní náklady a 
náklady na dílčí části pracovní rehabilitace; 
- přesné vymezení nákladů upravuje vyhl.518/2004 Sb. §2 -§5. 
 
 
B/ nárokové (§78) 
Příspěvek na podporu zaměstnávání osob se zdravotním postižením 
Tento příspěvek náleží zaměstnavateli, který zaměstnává více než 50% osob se 
zdravotním postižením z celkového počtu svých zaměstnanců (pro zjištění celkového 
počtu zaměstnanců je rozhodující průměrný čtvrtletní přepočtený počet zaměstnanců, 
jehož výpočet je vysvětlen v části o plnění  povinného podílu, přičemž každý 
zaměstnanec s těžším zdravotním postižením se započítává třikrát). 
Výše příspěvku činí měsíčně: 
a) 0,66 násobku průměrné měsíční mzdy v národním hospodářství za první až třetí 
čtvrtletí předchozího kalendářního roku na každou zaměstnanou osobu s těžším 
zdravotním postižením, 
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b) 0,33 násobku průměrné měsíční mzdy v národním hospodářství za první až třetí 
čtvrtletí předchozího kalendářního roku na každou jinou zaměstnanou osobu se 
zdravotním postižením:  
 
Tento příspěvek se poskytuje čtvrtletně zpětně na základě žádosti zaměstnavatele. 
 
 
 
INFORMACE PRO ZAMĚSTNANCE SE ZDRAVOTNÍM 
POSTIŽENÍM 
 
 
1. Pracovní rehabilitace jako možnost předpracovní přípravy 
Zákon č.435/2004 Sb. o zaměstnanosti v §69 - §74, § 109, §110 popisuje pracovní 
rehabilitaci jako souvislou činnost zaměřenou na získání a udržení vhodného 
zaměstnání pro osobu se zdravotním postižením. Pracovní rehabilitaci na žádost osoby 
se zdravotním postižením zabezpečuje místně příslušný úřad práce a zároveň i hradí 
náklady s ní spojené. Pracovníci úřadu práce sestaví pro zájemce o pracovní rehabilitaci 
individuální plán s ohledem na zdravotní stav žadatele, jeho schopnost vykonávat 
soustavnou pracovní činnost, kvalifikaci a s ohledem na aktuální situaci na trhu práce. 
Na pracovní rehabilitaci mohou být zařazeny i fyzické osoby, které jsou uznány dočasně 
neschopné práce z důvodu nepříznivého zdravotního stavu. 
 
pracovní rehabilitace zahrnuje: 
a) poradenskou činnost  zaměřenou na volbu vhodného povolání;  
b) teoretickou a praktickou přípravu pro zaměstnání, která v sobě dále zahrnuje 
přípravu na budoucí povolání podle zvláštních právních předpisů (např. 
školského zákona), přípravu k práci a specializované rekvalifikační kurzy. 
 
Příprava k práci je cílená činnost , která směřuje k zapracování osoby se zdravotním 
postižením na vhodné pracovní místo. Příprava na práci může trvat nejdéle 2 roky a 
probíhá přímo na pracovišti zaměstnavatele individuálně uzpůsobeném zdravotnímu 
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stavu zaměstnance s případnou pomocí osobního asistenta, v chráněných dílnách či na 
chráněných pracovních místech nebo ve vzdělávacích zařízeních. Zájemce o přípravu 
k práci (tedy osoba se zdravotním postižením) uzavírá s příslušným úřadem práce 
písemnou dohodu o přípravě, kde je přesně specifikována její náplň, délka trvání, místo 
konání i způsob ověření získaných znalostí a dovedností. Jako doklad o úspěšném 
dokončení přípravy k práci obdrží osoba se zdravotním postižením osvědčení od 
právnické či fyzické osoby, u níž příprava probíhala. Osobě se zdravotním postižením, 
která nepobírá dávky nemocenského pojištění (nemocenská), starobní důchod či mzdu 
náleží po dobu přípravy k práci podpora od úřadu práce, a to i v případě, že tato osoba 
není vedena na úřadě práce v evidenci uchazečů o zaměstnání. 
 
Specializované rekvalifikační kurzy  (tedy kurzy zaměřené na získání nových znalostí 
a dovedností potřebných k úspěšnému vykonávání zvoleného zaměstnání) pro osoby se 
zdravotním postižením jsou uskutečňovány za stejných podmínek jako rekvalifikace 
podle § 109 zákona o zaměstnanosti. Stejně jako u přípravy k práci uzavírá uchazeč o 
zaměstnání písemnou dohodu o rekvalifikaci s příslušným úřadem práce, která obsahuje 
vymezení pracovní činnosti, na kterou je rekvalifikace zaměřena, způsob a dobu trvání i 
místo konání rekvalifikace a způsob ověření získaných znalostí. Podepsáním této 
dohody se uchazeč zároveň zavazuje, že uhradí náklady rekvalifikace, pokud bez 
vážných důvodů kurz nedokončí či odmítne nastoupit na vhodné pracovní místo, které 
odpovídá jeho nové kvalifikaci. Pokud ovšem uchazeč úspěšně dokončí rekvalifikaci a 
neodmítne nabízené pracovní místo, hradí náklady rekvalifikace příslušný úřad práce. 
Úřad práce muže účastníkovi rekvalifikace zároveň poskytnout příspěvek na úhradu 
prokázaných nutných nákladů spojených s rekvalifikací. Podmínky poskytnutí tohoto 
příspěvku jsou rovněž stanoveny v písemné dohodě. Stejně jako u přípravy k práci 
náleží osobě se zdravotním postižením, která nepobírá dávky nemocenského pojištění 
(nemocenská), starobní důchod či mzdu, po dobu rekvalifikace podpora od úřadu práce, 
a to i v případě, že tato osoba není vedena na úřadě práce v evidenci uchazečů o 
zaměstnání. 
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c) vytváření vhodných podmínek pro výkon zaměstnání – s ohledem na zdravotní 
stav a pracovní možnosti osoby se zdravotním postižením je možné pokusit se o 
upravení podmínek pro pracovní výkon takového zaměstnance – patří sem 
především zkrácení pracovní doby, vhodné úpravy pracovního prostředí, ale i 
vytvoření chráněného pracovního místa popřípadě i chráněné pracovní dílny 
(specifika chráněného pracovního místa i chráněné pracovní dílny jsou uvedeny 
v další části této kapitoly). 
 
 
2. Možnosti pracovního uplatnění pro osoby se zdravotním postižením 
 
A/ běžná pracoviště  
Pokud to dovoluje zdravotní stav osoby se zdravotním postižením a její pracovní schopnosti a 
možnosti, pak samozřejmě nejlepším řešením je její zaměstnání na běžném trhu práce. Toto 
řešení může být však často komplikované, jak pro zaměstnavatele, tak pro zaměstnance. Někdy 
může pomoci služba tzv. podporovaného zaměstnávání, o které je více napsáno v bodě D.  
 
B/ chráněná pracovní dílna  
Co je chráněnou pracovní dílnou popisuje zákon o zaměstnanosti v § 76. Jedná se o 
pracoviště zaměstnavatele, které je přizpůsobené pro zaměstnávání osob se zdravotním 
postižením a na němž je v průměrném ročním přepočteném počtu zaměstnáno nejméně 
60% těchto zaměstnanců. Chráněné pracovní dílny jsou určeny především lidem se 
středním až těžkým stupněm postižení, jejichž zdravotní stav vyžaduje specifické 
úpravy pracovních podmínek a okolností. 
Velmi často jsou chráněné dílny zřizovány nestátními neziskovými organizacemi a 
zaměřeny na určitou skupinu lidí se specifickými zdravotními problémy (např. chráněná 
dílna Rolničky je určena lidem s mentálním a kombinovaným postižením, sdružení pro 
péči o duševně nemocné Fokus zase provozuje po celé republice několik chráněných 
dílen pro lidi s duševním onemocněním..). Chráněnou dílnu může však samozřejmě 
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provozovat i jakýkoliv jiný zaměstnavatel. Jak bylo napsáno dříve v této brožuře, může 
takový zaměstnavatel získat příspěvek na vytvoření chráněné pracovní dílny stejně jako 
na roční provoz této dílny. Chráněná dílna musí být provozována nejméně dva roky od 
jejího zřízení (tedy ode dne uvedeného ve smlouvě s úřadem práce). 
Chráněné dílny mohou plnit výrobní programy, které jim zadávají jiní zaměstnavatelé. 
Ti si tak plní povinnost povinného podílu (viz kapitola o náhradním plnění). Často se 
však chráněné dílny zaměřují na vlastní výrobní programy, mezi nimiž převažuje 
umělecko-průmyslová výroba, jako je keramická či textilní dílna.  
C/ chráněné pracovní místo  
O chráněném pracovním místu mluví zákon o zaměstnanosti v § 75. Jedná se o pracovní 
místo vytvořené zaměstnavatelem pro osobu se zdravotním postižením na základě 
dohody s úřadem práce. Toto místo musí být provozováno nejméně dva roky ode dne 
jeho vzniku, které je uvedené ve smlouvě. Stejně jako u vytvoření chráněné dílny, může 
i při vytvoření nového chráněného pracovního místa zaměstnavatel požádat příslušný 
úřad o poskytnutí příspěvku (viz kapitola o příspěvcích úřadu práce). Pracovní náplní 
těchto míst převážně bývá zajištění určité služby – jako např. spojovatelka telefonních 
hovorů, recepční, pomocník v prádelně či kuchyni…. 
 
D/ podporované zaměstnávání 
K tomu, aby se osoba se zdravotním postižením mohla uplatnit na běžném trhu práce, 
by jí měl dopomoci komplex služeb souhrnně nazývaných jako podporované 
zaměstnávání. Tyto služby většinou poskytují nestátní neziskové organizace (např. 
občanská sdružení, obecně prospěšné společnosti či církevní právnické osoby), které 
fungují jako poradenské a zprostředkovatelské agentury pomáhající člověku 
znevýhodněnému z důvodu zdravotního postižení nalézt a udržet si práci na otevřeném 
trhu práci, a to za stejných platových podmínek jako člověk bez postižení.  
 
Výraznou součástí služeb, zejména v počátcích zaměstnání, je pro člověka s postižením 
(a to hlavně pro člověka s mentálním postižením) pracovní asistence, což je podpora 
přímo na pracovišti, a to s ohledem na individuální potřeby a schopnosti. Zatímco u 
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tradičních služeb v oblasti zaměstnanosti předchází rekvalifikace (tedy trénink 
dovedností) samotnému umístění na pracoviště, u podporovaného zaměstnávání je tomu 
naopak: na základě stávajících možností zájemce se hledá vhodné pracovní místo a 
trénink dovedností probíhá až po nástupu do práce. Trénink probíhá přímo na 
pracovišti, což je zejména pro lidi s mentálním postižením vhodné, protože se mohou 
postupně naučit všechny dovednosti na jednom místě. Při nácviku pomáhá člověku 
s postižením pracovní asistent. 
 
Vzhledem k tomu, že služby podporovaného zaměstnávání jsou šité na míru 
konkrétnímu člověku s postižením, nelze stanovit pevnou náplň tohoto programu. 
V rámci služby může být však nabídnuta zájemci následující podpora: profesní 
poradenství (pomoc při výběru vhodného a reálného zaměstnání s ohledem na 
schopnosti a možnosti člověka s postižením a vzhledem k nabídce volných pracovních 
míst), skupinový nebo individuální nácvik dovedností souvisejících se získáním 
zaměstnání a s pracovním uplatněním, zprostředkování zaměstnání, pracovní asistence 
(asistent pomáhá člověku s postižením přímo na pracovišti zejména v začátcích 
zaměstnání), trénink na pracovišti, spolupráce se zaměstnavatelem v průběhu 
pracovního uplatnění nebo i nácvik dopravy na pracoviště. Podpora se poskytuje 
dlouhodobě a průběžně, v míře, která je třeba, nejdéle však po dva roky. 
 
Mezi největší výhody pro zájemce o zaměstnání z řad lidí s postižením bezesporu patří 
to, že dostává za stejnou práci obdobnou odměnu jako člověk bez postižení. Navíc se 
dostává do každodenního kontaktu s lidmi bez postižení (svými kolegy), komunikuje 
s nimi a spolupracuje, což významně napomáhá rozvoji smysluplné sociální integrace 
člověka s postižením.  
 
Služba podporovaného zaměstnávání je určena i druhé straně – tedy zaměstnavateli 
člověka s postižením. Jemu je zejména určena podpora při zvládnutí administrativy, 
kterou vyžaduje tvorba chráněného pracovního místa či při vytváření vhodných 
podmínek pro práci člověka s postižením atd. 
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V závěru této brožury je uvedeno několik kontaktů na organizace, které poskytují 
službu podporovaného zaměstnávání. Úplný seznam těchto organizací působících  na 
území České republiky lze najít na stránkách České unie pro podporované zaměstnávání 
(www.unie-pz.cz) pod odkazem „členská základna“ nebo na informačním portálu 
www.dobyromysl.cz pod odkazem „podporovaná práce“ v článku „Organizace 
poskytující podporované zaměstnávání“. 
 
 
 
3. Práva a povinnosti zaměstnance se zdravotním postižením 
Zaměstnanec se zdravotním postižením má stejná práva a povinnosti jako zaměstnanec 
bez postižení. Tato práva a povinnosti vymezuje zákon č. 65/1965 Sb., zákoník práce, 
který by měl být novelizován s platností od 1.1.2007. Jedinou výjimku tvoří skončení 
pracovního poměru se zaměstnancem se zdravotním postižením ze strany 
zaměstnavatele z důvodu uvedeným v Zákoníku práce, § 46 odst.1 c), tedy stane-li se 
zaměstnanec nadbytečným vzhledem k rozhodnutí zaměstnavatele nebo příslušného 
orgánu o změně jeho úkolů, technického vybavení, o snížení stavu zaměstnanců za 
účelem zvýšení efektivnosti práce nebo o jiných organizačních změnách. V tomto je 
zaměstnanci se zdravotním postižením poskytnuta větší právní ochrana, kterou popisuje 
§ 47 zákoníku práce. Pokud zaměstnavatel chce propustit zaměstnance se zdravotním 
postižením z výše uvedených důvodů, který nepobírá částečný ani plný invalidní 
důchod, je povinen zajistit takovému zaměstnanci nové vhodné zaměstnání. Výpovědní 
lhůta končí až tehdy, když zaměstnavatel tuto povinnost splní. Na druhou stranu nesmí 
zaměstnanec bez vážného důvodu nové vhodné zaměstnání odmítnout. Pokud tak učiní, 
povinnost zaměstnavatele najít mu nové zaměstnání zaniká, výpovědní lhůta končí a 
zaměstnanec může být propuštěn.  
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Člověk s mentálním postižením jako zaměstnanec? 
 
Vzhledem k tomu, že citovanou brožuru vydává Rolnička (15), budeme přeci jenom o 
něco větší pozornost věnovat problematice lidí s mentálním postižením.  
 
Nejprve se pokusíme stručně definovat, co to vlastně mentální postižení, někdy také 
nazývané jako mentální retardace či oligofrenie, je. V odborné literatuře můžeme 
nalézt definici, že mentální retardace je trvalé postižení poznávací činnosti způsobené 
organickým  poškozením  mozku (Rubinštejnová, 1979). Jiná definice ještě trochu více 
specifikuje příčiny i dopady mentální retardace, když ji popisuje jako postižení vývoje 
rozumových schopností prenatální, perinatální nebo časně postnatální etiologie, které 
způsobuje i omezení v adaptivním fungování postiženého člověka v jeho sociálním 
prostředí (Krejčířová, Říčan a kol., 1995).  
 
Není cílem tohoto textu zabývat se a vysvětlovat příčiny mentálního postižení ani se 
podrobně zabývat jeho důsledky. Důležité je však si uvědomit, že dopad postižení na 
život jedince ve společnosti velmi záleží na samotném stupni postižení (lékařská věda 
rozlišuje 4 stupně mentální retardace – lehká, středně těžká, těžká a hluboká) a na 
péči, které se člověku s postižením dostane. I když je tedy vývoj rozumových 
schopností narušen, neznamená to, že člověk s mentálním postižením se není schopen 
naučit novým znalostem či dovednostem. Jisté je, že tento proces je delší a vyžaduje více 
trpělivosti, na druhou stranu již jednou získané a zafixované poznatky a dovednosti si 
člověk s mentálním postižením velmi pravděpodobně zachová.  
 
A co uplatnění lidí s mentálním postižením na trhu práce? Není to slavné. Příčinou 
může být přetrvávající segregace lidí s mentálním postižením. Od dětství jsou tito lidé 
vzděláváni ve specializovaných zařízeních, kde jsou jen zřídka připravováni na budoucí 
povolání. Ani po absolvování speciální školy se jim v místě bydliště nedostává potřebné 
pomoci k získání a udržení zaměstnání. To je také příčinou, že rodiče takto postižených 
dětí nemají příliš velká očekávání ohledně jejich pracovního uplatnění. Navíc mají 
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neoprávněné obavy, že by jejich děti získáním práce ztratilo nárok na invalidní důchod. 
Svou roli hraje samozřejmě i nejistota zaměstnavatelů, zda by uměli přizpůsobit 
pracovní podmínky zaměstnanci s mentálním postižením, a přetrvávající přesvědčení, 
že takový zaměstnanec by pro firmu nebyl přínosem. 
 
Statistiky přitom říkají, že 87% lidi s mentálním postižením je postiženo pouze 
mírně, jejich schopnost přijímat nové informace a zvládat nové dovednosti je tedy sice 
pomalejší než průměr, ale v dospělosti jsou schopni vykonávat řadu zaměstnání. V roce 
1993 byl ve státě Oklahoma v USA proveden výzkum mezi zaměstnavateli, jehož 
výsledky byly vůči zaměstnancům s mentálním postižením velmi lichotivě. Ukázalo se, 
že lidé s mentálním postižením jsou stálými pracovníky, kteří nemění zaměstnání a 
kteří odměňují své zaměstnavatele loajalitou a přičinlivostí, tedy vlastnostmi, které jsou 
v dnešní době u pracujících mnohdy vzácné. I studie ve společnosti DuPont z roku 1990 
ukazuje, že její zaměstnanci s mentálním postižením jsou srovnatelní se zdravými 
zaměstnanci, a to jak ve výkonu, tak v docházce. 
 
K tomu, aby člověk s mentálním postižením mohl být zaměstnán na běžném pracovišti 
je samozřejmě třeba překonat mnohé překážky. Lidé s mentálním postižením potřebují 
delší čas ke zvládnutí úkolů spojených s prací. Někdy může být pomocí osobní asistent, 
který v rámci programu podporovaného zaměstnávání doprovází člověka s postižením 
do práce a pomáhá mu v zaškolování.  
 
A jaká zaměstnání mohou lidé s mentálním postižením úspěšně vykonávat? Jedná se 
zejména o pomocné profese – pomocník v kuchyni, v zahradnictví, ve strojírenství, 
autodílnách, v prodejnách, nemocnicích, prádelnách, ve stavebních firmách, ale mohou 
také vykonávat práci skladníka, ošetřovatele zvířat, továrního dělníka, obsluhy kopírky, 
poslíčka… Vše záleží na individuálních možnostech a schopnostech konkrétního 
člověka.  
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K tomu, aby situace na trhu práce pro lidi s mentálním postižením byla ideální, chybí 
v naší zemi ještě mnoho. Mnohé se již jistě zlepšilo – již dnes existují organizace 
poskytující služby podporovaného zaměstnávání. Je třeba však zlepšit i informovanost 
společnosti o této problematice, poskytnout lidem s mentálním postižením dostatečnou 
možnost získat praktické dovednosti potřebné k získání práce a pomoci 
zaměstnavatelům překonat jejich pochybnosti vůči lidem s mentálním postižením jako 
zaměstnancům. Jedině lepší informovaností můžeme totiž překonat největší překážku – 
předsudky. Ty leží často i na straně rodičů nebo školy, kdy ani nejbližší okolí člověka 
s mentálním postižením není přesvědčeno o jeho schopnostech. Je proto potřeba, aby 
školy, rodiče, poskytovatelé sociálních služeb a zaměstnavatelé lépe spolupracovali. 
Přínosem je především šíření příkladů konkrétních zaměstnání, které lidé mentálním 
postižením již vykonávají. 
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PŘÍLOHA 5 
 
 
Profesiogramy 
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PŘÍLOHA č.5 – Profesiogramy 
 
 Vedoucí Ekonom 
 
   
1. Charakteristika produktu (výsledku, cíle) pracovní činnosti 
 a) materiální produkt 
 
  
    
 b) duchovní produkt 
 
  
  vedení ekonomické stránky podniku 
 c) manipulace s předměty, resp.. jejich řízení, renovace, údržba 
 
  
  PC, kancelářská technika 
 d) manipulace se živými organismy (rostlinami, zvířaty, lidmi) 
 
  
  vedení úseku 
 e) zvyšování potenciálu živých bytostí 
 
  
  péče o podřízené 
 
 
  
2. Charakter činnosti 
 a) druh a intenzita pracovní zátěže, pracovní poloha 
 
  
  
svou povahou je tato činnost psychicky náročná, nejen pro nutnost rychle 
se rozhodovat, ale i z důvodů kladené odpovědnosti 
 b) složitost činnosti, náročnost způsobu tvorby produktu 
 
  
  
práce je náročná na znalosti, čas, flexibilitu, schopnost rozhodovat se, 
orientovat se v zákonech a velmi odpovědná neboť nese odpovědnost za 
sebe i za své podřízené a veškerá jejich rozhodnutí 
 c) dynamika, variabilita činnosti 
 
  
  monotónní činnost 
 d) odpovědnost za výsledky, možná rizika 
 
  
  
odpovědnost za finance a celkově ekonomiku podniku, za rozhodnutí svá 
i svých podřízených 
 e) forma komunikace s okolím 
 
  
  
vysoká míra spolupráce s ostatními pracovníky i komunikace s okolím 
firmy, tedy zákazníky, dodavateli, ... Pro výkon této práce je zcela 
nezbytná nutnost ovlivňování lidí, jejich vedení, stimulace a delegování 
pravomocí 
 f) kvalita potřebných informací 
 
  
  
potřebuje velké množství informací, přičemž ne všechny bude mít volně 
k dispozici, některé bude pro firmu získávat 
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3. Podmínky činnosti (pracovní prostředí - materiální a sociální) 
 a) charakter a umístění pracoviště 
 
  
  samostatná světlá kancelář 
 b) míra volnosti pohybu a určování pracovního postupu 
 
  
  volný v závislosti na momentálních potřebách, dle zadaných úkolů 
 c) pracovní doba a její členění 
 
  
  
8,5 h denně, každý pracovní den 
 d) převažující pracovní poloha a její variabilita v průběhu pracovní doby 
 
  
  vsedě 
 e) míra rušnosti na pracovišti 
 
  
  pracoviště je klidné 
 f) druh a intenzita osvětlení pracoviště 
 
  
  umělé světlo 
 g) barevná úprava pracoviště 
 
  
  
pracoviště není nijak barevně vyvedeno 
 h) intenzita hluku, vibrace či jiné fyzikální vlivy 
 
  
  
prostředí je nehlučné 
 i) klimatické podmínky 
 
  
  klimatické podmínky jsou dobré pro kvalitní výkon povolání 
 
 
  
4. Předpoklady činnosti (nároky a požadavky na pracovníka) 
 a) všeobecný rozhled a kulturnost 
 
  
  
kulturní a společenský rozhled na úrovni reprezentace společnosti, 
povědomí o okolním světě 
 b) odbornost  
 
  
  
Vysokoškolské vzdělání 
 c) zkušenosti 
 
  
  
pětiletá praxe v oboru 
 d) osobní charakteristiky a vlastnosti 
 
  
  
schopnost vedení lidí, flexibilita, rozhodnost, spolehlivost, komunikační 
dovednosti 
 e) nadání a speciální schopnosti či dovednosti 
 
  
  
delegování, vedení, stimulace 
 f) míra zaujatosti, motivace, zájem, nadšení 
 
  
  osobní zainteresovanost na existenci společnosti 
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 Ekonom 
 
   
1. Charakteristika produktu (výsledku, cíle) pracovní činnosti 
 a) materiální produkt 
 
  
    
 b) duchovní produkt 
 
  
  vedení ekonomické stránky podniku 
 c) manipulace s předměty, resp.. jejich řízení, renovace, údržba 
 
  
  PC, kancelářská technika 
 d) manipulace se živými organismy (rostlinami, zvířaty, lidmi) 
 
  
    
 e) zvyšování potenciálu živých bytostí 
 
  
    
 
 
  
2. Charakter činnosti 
 a) druh a intenzita pracovní zátěže, pracovní poloha 
 
  
  
práce je náročná spíše psychicky, především z nutnosti rychle a správně 
se rozhodovat 
 b) složitost činnosti, náročnost způsobu tvorby produktu 
 
  
  
činnost není náročná, ale odpovědná 
 c) dynamika, variabilita činnosti 
 
  
  Monotónní činnost 
 d) odpovědnost za výsledky, možná rizika 
 
  
  
odpovědnost za finance a celkově ekonomiku podniku, výhodou této 
pozice je záruka pouze za činy své vlastní osoby 
 e) forma komunikace s okolím 
 
  
  
vysoká míra spolupráce s ostatními pracovníky i komunikace s okolím, 
zákazníky, dodavateli, nutnost ovlivňování lidí není pro ekonoma nijak 
zvlášť důležitá 
 f) kvalita potřebných informací 
 
  
  
potřebuje velké množství informací, přičemž ne všechny bude mít volně 
k dispozici 
 
 
  
3. Podmínky činnosti (pracovní prostředí - materiální a sociální) 
 a) charakter a umístění pracoviště 
 
  
  sdílená světlá kancelář 
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 b) míra volnosti pohybu a určování pracovního postupu 
 
  
  volný 
 c) pracovní doba a její členění 
 
  
  
8,5 h každý pracovní den 
 d) převažující pracovní poloha a její variabilita v průběhu pracovní doby 
 
  
  vsedě 
 e) míra rušnosti na pracovišti 
 
  
  klidné pracoviště 
 f) druh a intenzita osvětlení pracoviště 
 
  
  umělé osvětlení 
 g) barevná úprava pracoviště 
 
  
  
pracoviště není nijak zvláštně barevně vyvedeno 
 h) intenzita hluku, vibrace či jiné fyzikální vlivy 
 
  
  
nehlučné prostředí bez vibrací 
 i) klimatické podmínky 
 
  
  dobré pro kvalitní výkon pracovní činnosti 
 
 
  
4. Předpoklady činnosti (nároky a požadavky na pracovníka) 
 a) všeobecný rozhled a kulturnost 
 
  
  
kulturní a společenský rozhled na úrovni reprezentace společnosti, 
povědomí o okolním světě 
 b) odbornost  
 
  
  
středoškolské vzdělání  
 c) zkušenosti 
 
  
  
pětiletá praxe v oboru 
 d) osobní charakteristiky a vlastnosti 
 
  
  flexibilita, rozhodnost, spolehlivost, komunikační dovednosti 
 e) nadání a speciální schopnosti či dovednosti 
 
  
  
 rychlost rozhodování, spolehlivost, profesionalita 
 f) míra zaujatosti, motivace, zájem, nadšení 
 
  
  osobní zainteresovanost na existenci společnosti 
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 Vedoucí Obchodník 
 
   
1. Charakteristika produktu (výsledku, cíle) pracovní činnosti 
 a) materiální produkt 
 
  
    
 b) duchovní produkt 
 
  
  vedení ekonomické a obchodní stránky podniku 
 c) manipulace s předměty, resp.. jejich řízení, renovace, údržba 
 
  
  PC, kancelářská technika 
 d) manipulace se živými organismy (rostlinami, zvířaty, lidmi) 
 
  
  vedení úseku 
 e) zvyšování potenciálu živých bytostí 
 
  
  péče o podřízené 
 
 
  
2. Charakter činnosti 
 a) druh a intenzita pracovní zátěže, pracovní poloha 
 
  
  
psychicky náročná činnost, pozice vedoucího klade vždy velké nároky na 
psychickou odolnost takových pracovníků 
 b) složitost činnosti, náročnost způsobu tvorby produktu 
 
  
  
práce je náročná a odpovědná, některé chyby by mohli být pro 
společnosti likvidační 
 c) dynamika, variabilita činnosti 
 
  
  monotónní činnost 
 d) odpovědnost za výsledky, možná rizika 
 
  
  
odpovědnost za finance a celkově ekonomiku podniku, za rozhodnutí 
nejen svá, ale i celého týmu obchodníků 
 e) forma komunikace s okolím 
 
  
  
vysoká míra spolupráce s ostatními pracovníky, velká míra komunikace 
s okolím, zákazníky, dodavateli, podstatná je také nutnost ovlivňování, 
řízení a vedení lidí 
 f) kvalita potřebných informací 
 
  
  
potřebuje velké množství informací, přičemž ne všechny bude mít volně 
k dispozici mnohé bude pro společnosti získávat 
 
 
  
3. Podmínky činnosti (pracovní prostředí - materiální a sociální) 
 a) charakter a umístění pracoviště 
 
  
  samostatná světlá kancelář 
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 b) míra volnosti pohybu a určování pracovního postupu 
 
  
  volný podle potřeb výkonu práce 
 c) pracovní doba a její členění 
 
  
  
8,5 h každý pracovní den 
 d) převažující pracovní poloha a její variabilita v průběhu pracovní doby 
 
  
  vsedě 
 e) míra rušnosti na pracovišti 
 
  
  klidné pracoviště 
 f) druh a intenzita osvětlení pracoviště 
 
  
  umělé osvětlení 
 g) barevná úprava pracoviště 
 
  
  
pracoviště není nijak zvláštně barevně vyvedeno 
 h) intenzita hluku, vibrace či jiné fyzikální vlivy 
 
  
  
nehlučné pracoviště bez vibrací a jiných nepříjemných jevů 
 i) klimatické podmínky 
 
  
  vhodné pro výkon práce 
 
 
  
4. Předpoklady činnosti (nároky a požadavky na pracovníka) 
 a) všeobecný rozhled a kulturnost 
 
  
  
kulturní a společenský rozhled na úrovni reprezentace společnosti, 
povědomí o okolním světě 
 b) odbornost  
 
  
  
středoškolské vzdělání  
 c) zkušenosti 
 
  
  
pětiletá praxe v oboru 
 d) osobní charakteristiky a vlastnosti 
 
  
  
schopnost vedení lidí, flexibilita, rozhodnost, spolehlivost, komunikační 
dovednosti, schopnost přesvědčit, příjemné vystupování 
 e) nadání a speciální schopnosti či dovednosti 
 
  
  
delegování, vedení, stimulace 
 f) míra zaujatosti, motivace, zájem, nadšení 
 
  
  
osobní zainteresovanost na existenci společnosti, provize závislá na 
množství prodejů 
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 Obchodník 
 
   
1. Charakteristika produktu (výsledku, cíle) pracovní činnosti 
 a) materiální produkt 
 
  
    
 b) duchovní produkt 
 
  
  
vedení ekonomické a obchodní stránky podniku, vyhledávání, 
kontaktování a další spolupráce se zákazníky 
 c) manipulace s předměty, resp.. jejich řízení, renovace, údržba 
 
  
  PC, kancelářská technika 
 d) manipulace se živými organismy (rostlinami, zvířaty, lidmi) 
 
  
    
 e) zvyšování potenciálu živých bytostí 
 
  
    
 
 
  
2. Charakter činnosti 
 a) druh a intenzita pracovní zátěže, pracovní poloha 
 
  
  
práce je náročná spíše psychicky než fyzicky, zvláště pro nutnost rychle 
se rozhodovat, okamžitě reagovat na podněty a nutnost pohotovosti 
 b) složitost činnosti, náročnost způsobu tvorby produktu 
 
  
  
náročnější, odpovědná činnost, pokud obchodník selže může přijít o 
důležitý kontrakt a připravit tak společnost o velké nejen finanční 
prostředky 
 c) dynamika, variabilita činnosti 
 
  
  Monotónní činnost 
 d) odpovědnost za výsledky, možná rizika 
 
  
  
odpovědnost za finance a celkově ekonomiku podniku 
 e) forma komunikace s okolím 
 
  
  
vysoká míra spolupráce s ostatními pracovníky, stejně jako míra 
komunikace s okolím především pak se zákazníky, nutnost ovlivňování 
lidí v pojetí ovlivňování obchodních partnerů je nezbytností 
 f) kvalita potřebných informací 
 
  
  
potřebuje velké množství informací, přičemž ne všechny bude mít volně 
k dispozici, mnohé bude pro společnost získávat přímo od obchodních 
partnerů 
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3. Podmínky činnosti (pracovní prostředí - materiální a sociální) 
 a) charakter a umístění pracoviště 
 
  
  společná kancelář s ostatními obchodníky 
 b) míra volnosti pohybu a určování pracovního postupu 
 
  
  volný dle momentálních potřeb výkonu práce 
 c) pracovní doba a její členění 
 
  
  
8,5 h každý pracovní den 
 d) převažující pracovní poloha a její variabilita v průběhu pracovní doby 
 
  
  vsedě 
 e) míra rušnosti na pracovišti 
 
  
  klidné pracoviště 
 f) druh a intenzita osvětlení pracoviště 
 
  
  umělé osvětlení 
 g) barevná úprava pracoviště 
 
  
  
pracoviště není nijak zvlášť barevně vyvedeno 
 h) intenzita hluku, vibrace či jiné fyzikální vlivy 
 
  
  
nehlučné pracoviště bez vibrací a dalších nepříjemných jevů 
 i) klimatické podmínky 
 
  
  dobré pro výkon povolání 
 
 
  
4. Předpoklady činnosti (nároky a požadavky na pracovníka) 
 a) všeobecný rozhled a kulturnost 
 
  
  
kulturní a společenský rozhled na úrovni reprezentace společnosti, 
povědomí o okolním světě 
 b) odbornost  
 
  
  
středoškolské vzdělání  
 c) zkušenosti 
 
  
  
pětiletá praxe v oboru 
 d) osobní charakteristiky a vlastnosti 
 
  
  
flexibilita, rozhodnost, spolehlivost, komunikační dovednosti, schopnost 
přesvědčit, příjemné vystupování, reprezentativní vzhled 
 e) nadání a speciální schopnosti či dovednosti 
 
  
  
  
 f) míra zaujatosti, motivace, zájem, nadšení 
 
  
  
osobní zainteresovanost na existenci společnosti, provize závislá na 
množství prodejů 
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 Vedoucí směny 
 
   
1. Charakteristika produktu (výsledku, cíle) pracovní činnosti 
 a) materiální produkt 
   
    
 b) duchovní produkt 
   
  vedoucí je povinen vést a zaškolovat jednotlivé pracovníky 
 c) manipulace s předměty, resp.. jejich řízení, renovace, údržba 
   
  
musí ovládat všechny dostupné přístroje, aby mohl být nápomocen 
kterémukoli ze svých podřízených 
 d) manipulace se živými organismy (rostlinami, zvířaty, lidmi) 
   
  organizuje práci svých podřízených 
 e) zvyšování potenciálu živých bytostí 
   
  zacvičuje nové zaměstnance 
  
  
2. Charakter činnosti 
 a) druh a intenzita pracovní zátěže, pracovní poloha 
   
  
práce je náročná spíše psychicky než fyzicky, do psychické zátěže řadím 
i fakt, že vedoucí povede skupinu osob se zdravotním duševním nebo 
kombinovaným postižením. 
 b) složitost činnosti, náročnost způsobu tvorby produktu 
     
nutnost znalosti přístroje a potřebných hodnot teploty a tlaku 
 c) dynamika, variabilita činnosti 
   
  
pracovní tempo je dáno množstvím neočekávaných událostí, nedochází-li 
k nim jedná se o velice klidnou činnost 
 d) odpovědnost za výsledky, možná rizika 
     
odpovídá za vykonanou práci celé své skupiny (směny) 
 e) Forma komunikace s okolím 
     
silně spolupracuje a komunikuje se svým okolím, je nucen vést své 
podřízené a efektivně je ovlivňovat 
 f) kvalita potřebných informací 
   
  
potřebuje určité množství informací, které je mu vedením společnosti 
dodáváno v potřebné kvalitě, rychlosti a intenzitě 
  
  
3. Podmínky činnosti (pracovní prostředí - materiální a sociální) 
 a) charakter a umístění pracoviště 
   
  sdílené prostory tovární haly 
 b) míra volnosti pohybu a určování pracovního postupu 
   
  
má možnost pohybovat se volně v prostorách tovární haly, podle toho, 
jak to jeho momentální vytížení vyžaduje 
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 c) pracovní doba a její členění 
     
třísměnný provoz 
 d) převažující pracovní poloha a její variabilita v průběhu pracovní doby 
   
  proměnlivá 
 e) míra rušnosti na pracovišti 
   
  nehlučné prostředí 
 f) druh a intenzita osvětlení pracoviště 
   
  umělé světlo vhodné pro výkon práce 
 g) barevná úprava pracoviště 
     
pracoviště není nijak zvlášť barevně vyvedeno 
 h) intenzita hluku, vibrace či jiné fyzikální vlivy 
     
prostředí tovární haly je nehlučné bez dalších nepříjemných vlivů 
 i) klimatické podmínky 
   
  klimatické podmínky jsou pro práci příjemné 
  
  
4. Předpoklady činnosti (nároky a požadavky na pracovníka) 
 a) všeobecný rozhled a kulturnost 
   
  očekáváme základní povědomí o okolním světě 
 b) odbornost  
     
požadujeme středoškolské vzdělání, odborné školení poskytnuté 
společností, v oblasti technologie 
 c) zkušenosti 
     
délka praxe není udána 
 d) osobní charakteristiky a vlastnosti 
   
  
ochota pracovat s lidmi, ochota pracovat na směny, odolnost vůči 
monotónnosti, schopnost organizování času svého ale i času svých 
podřízených 
 e) nadání a speciální schopnosti či dovednosti 
     
dobré komunikační schopnosti, trpělivost, schopnost vysvětlit a naučit 
 f) míra zaujatosti, motivace, zájem, nadšení 
   
  
tento pracovník by měl být zainteresován na chodu společnosti, je třeba 
jej vhodně stimulovat, protože jeho demotivace může způsobit "kolaps" 
celé směny 
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 Seřizovač 
 
   
1. Charakteristika produktu (výsledku, cíle) pracovní činnosti 
 a) materiální produkt 
 
  
    
 b) duchovní produkt 
 
  
  
seřízení přístroje podle produktu který je právě ve výrobě, musí vědět 
jakým způsobem opravit porouchaný přístroj, musí se orientovat v 
technickém německém jazyce 
 c) manipulace s předměty, resp.. jejich řízení, renovace, údržba 
 
  
  údržba a chod všech přístrojů 
 d) manipulace se živými organismy (rostlinami, zvířaty, lidmi) 
 
  
    
 e) zvyšování potenciálu živých bytostí 
 
  
    
 
 
  
2. Charakter činnosti 
 a) druh a intenzita pracovní zátěže, pracovní poloha 
 
  
  
práce je náročná spíše psychicky, na osobu na tomto postu je kladena 
vysoká odpovědnost 
 b) složitost činnosti, náročnost způsobu tvorby produktu 
 
  
  
nutnost znalostí a jejich vhodná implementace, nutnost spolupráce 
s osobami s fyzickým, duševním nebo kombinovaným postižením 
 c) dynamika, variabilita činnosti 
 
  
  
činnost je proměnlivá, pracovní tempo se odvíjí od momentálního stavu 
zařízení, jedná se o nepředvídatelnou činnost, neboť údržba je 
vykonávána až v případě nastalého problému, který samozřejmě 
neplánujeme 
 d) odpovědnost za výsledky, možná rizika 
 
  
  
odpovědnost této pozice je vysoká, ručí za chod přístrojů, jejichž delší 
"odstavení" může mít velmi kritické následky (zničení přístroje) a tedy 
vysoké náklady pro společnost stejně jako ohrožení kvality a dodržení 
termínů výroby 
 e) forma komunikace s okolím 
 
  
  
vysoká míra spolupráce s ostatními pracovníky v prostorách tovární 
haly, značná míra komunikace s okolím, také dodavateli přístrojů, 
s těmito je třeba komunikovat v německém jazyce, nutnost ovlivňování 
lidí je minimální 
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 f) kvalita potřebných informací 
 
  
  
informace jsou dostupné, ale je třeba je neustále obnovovat, zaměstnanec 
musí projít školením v Německu, proto je nutná znalost nejen techniky, 
ale i německého jazyka v potřebném rozsahu slovní zásoby 
 
 
  
3. Podmínky činnosti (pracovní prostředí - materiální a sociální) 
 a) charakter a umístění pracoviště 
 
  
  sdílené prostory tovární haly 
 b) míra volnosti pohybu a určování pracovního postupu 
 
  
  
volnost pohybu je velká, a však v rámci tovární haly, pohyb po pracovišti 
vyžaduje rozmístění strojů 
 c) pracovní doba a její členění 
 
  
  
třísměnný provoz 
 d) převažující pracovní poloha a její variabilita v průběhu pracovní doby 
 
  
  proměnlivá 
 e) míra rušnosti na pracovišti 
 
  
  nehlučné prostředí 
 f) druh a intenzita osvětlení pracoviště 
 
  
  umělé světlo vhodné pro kvalitní práci 
 g) barevná úprava pracoviště 
 
  
  
pracoviště není nijak významně barevně upraveno 
 h) intenzita hluku, vibrace či jiné fyzikální vlivy 
 
  
  
rušivé fyzikální vlivy odpovídají tiché tovární hale 
 i) klimatické podmínky 
 
  
  klimatické podmínky jsou pro práci příznivé 
 
 
  
4. Předpoklady činnosti (nároky a požadavky na pracovníka) 
 a) všeobecný rozhled a kulturnost 
 
  
  očekáváme základní povědomí o okolním světě 
 b) odbornost  
 
  
  
střední škola, firmou organizované školení v Německu 
 c) zkušenosti 
 
  
  
zajímají nás spíše dovednosti než praxe 
 d) osobní charakteristiky a vlastnosti 
 
  
  
flexibilita, schopnost komunikace s lidmi, manuální zručnost, 
spolehlivost, ochota pracovat ve směnném provozu 
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 e) nadání a speciální schopnosti či dovednosti 
 
  
  
manuální zručnost, německý jazyk 
 f) míra zaujatosti, motivace, zájem, nadšení 
 
  
  
tento pracovník by měl být zainteresován na chodu společnosti, je třeba 
jej vhodně stimulovat, protože jeho demotivace může způsobit "kolaps" 
celé společnosti 
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 Obsluha vstřikolisu 
 
   
1. Charakteristika produktu (výsledku, cíle) pracovní činnosti 
 a) materiální produkt 
 
  
  tělo injekční stříkačky 
 b) duchovní produkt 
 
  
  nedochází k žádnému duchovnímu obohacování 
 c) manipulace s předměty, resp.. jejich řízení, renovace, údržba 
 
  
  výroba injekční stříkačky 
 d) manipulace se živými organismy (rostlinami, zvířaty, lidmi) 
 
  
  nedochází k manipulaci se živými organismy 
 e) zvyšování potenciálu živých bytostí 
 
  
  nedochází ke zvyšování potenciálu svého ani nikoho dalšího 
 
 
  
2. Charakter činnosti 
 a) druh a intenzita pracovní zátěže, pracovní poloha 
 
  
  
práce je fyzicky nenáročná ale monotónní, což může vést k psychické 
náročnosti, i z tohoto důvodu doporučujeme přijetí zaměstnanců se 
změněnou pracovní schopností 
 b) složitost činnosti, náročnost způsobu tvorby produktu 
 
  
  
činnost je naprosto nenáročná, jedná se pouze o dozorování práce stroje 
 c) dynamika, variabilita činnosti 
 
  
  činnost je zcela neproměnlivá, monotónní 
 d) odpovědnost za výsledky, možná rizika 
 
  
  
pracovník odpovídá pouze za svou osobu v souladu s dodržováním 
pravidel bezpečnosti práce 
 e) forma komunikace s okolím 
 
  
  
pro pracovníka není nutností komunikovat s okolím, ale vzhledem k 
umístění pracoviště má možnost komunikovat se svými spolupracovníky 
 f) kvalita potřebných informací 
 
  
  práce s minimem nutných informací 
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3. Podmínky činnosti (pracovní prostředí - materiální a sociální) 
 a) charakter a umístění pracoviště 
 
  
  sdílené prostory tovární haly 
 b) míra volnosti pohybu a určování pracovního postupu 
 
  
  během pracovní doby se pracovník zdržuje pouze na svém stanovišti 
 c) pracovní doba a její členění 
 
  
  
třísměnný provoz 
 d) převažující pracovní poloha a její variabilita v průběhu pracovní doby 
 
  
  ve stoje 
 e) míra rušnosti na pracovišti 
 
  
  nehlučné prostředí tovární haly 
 f) druh a intenzita osvětlení pracoviště 
 
  
  umělé světlo vhodné pro výkon práce 
 g) barevná úprava pracoviště 
 
  
  
pracoviště není nijak zvlášť barevně vyvedeno 
 h) intenzita hluku, vibrace či jiné fyzikální vlivy 
 
  
  
prostředí tovární haly je nehlučné 
 i) klimatické podmínky 
 
  
  klimatické podmínky jsou pro práci příjemné 
 
 
  
4. Předpoklady činnosti (nároky a požadavky na pracovníka) 
 a) všeobecný rozhled a kulturnost 
 
  
  není zapotřebí 
 b) odbornost  
 
  
  
není zapotřebí 
 c) zkušenosti 
 
  
  
není zapotřebí 
 d) osobní charakteristiky a vlastnosti 
 
  
  
odolnost proti monotónnosti práce, ochota pracovat ve směnách, ochota 
pracovat s postiženými spolupracovníky 
 e) nadání a speciální schopnosti či dovednosti 
 
  
  
není zapotřebí 
 f) míra zaujatosti, motivace, zájem, nadšení 
 
  
  
dostačuje motivace dokončení úkolu, tito zaměstnanci nemusí být 
motivování další existencí společnosti 
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 Kontrola sterilizátoru 
 
   
1. Charakteristika produktu (výsledku, cíle) pracovní činnosti 
 a) materiální produkt 
 
  
  sterilizace 
 b) duchovní produkt 
 
  
  nedochází k žádnému duchovnímu obohacování 
 c) manipulace s předměty, resp.. jejich řízení, renovace, údržba 
 
  
  sterilizace hotových výrobků 
 d) manipulace se živými organismy (rostlinami, zvířaty, lidmi) 
 
  
  nedochází k manipulaci se živými organismy 
 e) zvyšování potenciálu živých bytostí 
 
  
  nedochází ke zvyšování potenciálu svého ani nikoho dalšího 
 
 
  
2. Charakter činnosti 
 a) druh a intenzita pracovní zátěže, pracovní poloha 
 
  
  
práce je fyzicky nenáročná ale monotónní, což může vést k psychické 
náročnosti, i z tohoto důvodu doporučujeme přijetí zaměstnanců se 
změněnou pracovní schopností 
 b) složitost činnosti, náročnost způsobu tvorby produktu 
 
  
  
činnost je naprosto nenáročná, jedná se o dozorování práce sroje 
 c) dynamika, variabilita činnosti 
 
  
  činnost je zcela neproměnlivá, monotónní 
 d) odpovědnost za výsledky, možná rizika 
 
  
  
pracovník odpovídá pouze za svou osobu v souladu s dodržováním 
pravidel bezpečnosti práce 
 e) forma komunikace s okolím 
 
  
  
pro pracovníka není nutností komunikovat s okolím, ale vzhledem k 
umístění pracoviště má možnost komunikovat se svými spolupracovníky 
 f) kvalita potřebných informací 
 
  
  práce s minimem nutných informací 
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3. Podmínky činnosti (pracovní prostředí - materiální a sociální) 
 a) charakter a umístění pracoviště 
 
  
  sdílené prostory tovární haly 
 b) míra volnosti pohybu a určování pracovního postupu 
 
  
  během pracovní doby se pracovník zdržuje pouze na svém stanovišti 
 c) pracovní doba a její členění 
 
  
  
třísměnný provoz 
 d) převažující pracovní poloha a její variabilita v průběhu pracovní doby 
 
  
  ve stoje 
 e) míra rušnosti na pracovišti 
 
  
  nehlučné prostředí 
 f) druh a intenzita osvětlení pracoviště 
 
  
  umělé světlo vhodné pro výkon práce 
 g) barevná úprava pracoviště 
 
  
  
pracoviště není nijak zvlášť barevně vyvedeno 
 h) intenzita hluku, vibrace či jiné fyzikální vlivy 
 
  
  
nehlučné prostředí tovární haly 
 i) klimatické podmínky 
 
  
  klimatické podmínky jsou pro práci příjemné 
 
 
  
4. Předpoklady činnosti (nároky a požadavky na pracovníka) 
 a) všeobecný rozhled a kulturnost 
 
  
  není zapotřebí 
 b) odbornost  
 
  
  
není zapotřebí 
 c) zkušenosti 
 
  
  
není zapotřebí 
 d) osobní charakteristiky a vlastnosti 
 
  
  
odolnost proti monotónnosti práce, ochota pracovat ve směnách, ochota 
pracovat s postiženými spolupracovníky 
 e) nadání a speciální schopnosti či dovednosti 
 
  
  
není zapotřebí 
 f) míra zaujatosti, motivace, zájem, nadšení 
 
  
  
dostačuje motivace dokončení úkolu, tito zaměstnanci nemusí být 
motivování další existencí společnosti 
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 Kontrola potisku a kompletace 
 
   
1. Charakteristika produktu (výsledku, cíle) pracovní činnosti 
 a) materiální produkt 
 
  
  kompletace a potisk výrobků 
 b) duchovní produkt 
 
  
  nedochází k žádnému duchovnímu obohacování 
 c) manipulace s předměty, resp.. jejich řízení, renovace, údržba 
 
  
  kompletace a potisk hotových výrobků 
 d) manipulace se živými organismy (rostlinami, zvířaty, lidmi) 
 
  
  nedochází k manipulaci se živými organismy 
 e) zvyšování potenciálu živých bytostí 
 
  
  nedochází ke zvyšování potenciálu svého ani dalších osob 
 
 
  
2. Charakter činnosti 
 a) druh a intenzita pracovní zátěže, pracovní poloha 
 
  
  
práce je fyzicky nenáročná ale monotónní, což může vést k psychické 
náročnosti, i z tohoto důvodu doporučujeme přijetí zaměstnanců se 
změněnou pracovní schopností 
 b) složitost činnosti, náročnost způsobu tvorby produktu 
 
  
  
činnost je naprosto nenáročná 
 c) dynamika, variabilita činnosti 
 
  
  činnost je zcela neproměnlivá, monotónní 
 d) odpovědnost za výsledky, možná rizika 
 
  
  
pracovník odpovídá pouze za svou osobu v souladu s dodržováním 
pravidel bezpečnosti práce 
 e) forma komunikace s okolím 
 
  
  
pro pracovníka není nutností komunikovat s okolím, ale vzhledem k 
umístění pracoviště má možnost komunikovat se svými spolupracovníky 
 f) kvalita potřebných informací 
 
  
  práce s minimem nutných informací 
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3. Podmínky činnosti (pracovní prostředí - materiální a sociální) 
 a) charakter a umístění pracoviště 
 
  
  sdílené prostory tovární haly 
 b) míra volnosti pohybu a určování pracovního postupu 
 
  
  během pracovní doby se pracovník zdržuje pouze na svém stanovišti 
 c) pracovní doba a její členění 
 
  
  
třísměnný provoz 
 d) převažující pracovní poloha a její variabilita v průběhu pracovní doby 
 
  
  ve stoje 
 e) míra rušnosti na pracovišti 
 
  
  nehlučné prostředí tovární haly 
 f) druh a intenzita osvětlení pracoviště 
 
  
  umělé světlo vhodné pro výkon práce 
 g) barevná úprava pracoviště 
 
  
  
pracoviště není nijak zvlášť barevně vyvedeno 
 h) intenzita hluku, vibrace či jiné fyzikální vlivy 
 
  
  
nehlučné prostředí tovární haly 
 i) klimatické podmínky 
 
  
  klimatické podmínky jsou pro práci příjemné 
 
 
  
4. Předpoklady činnosti (nároky a požadavky na pracovníka) 
 a) všeobecný rozhled a kulturnost 
 
  
  není zapotřebí 
 b) odbornost  
 
  
  
není zapotřebí 
 c) zkušenosti 
 
  
  
není zapotřebí 
 d) osobní charakteristiky a vlastnosti 
 
  
  
odolnost proti monotónnosti práce, ochota pracovat ve směnách, ochota 
pracovat s postiženými spolupracovníky 
 e) nadání a speciální schopnosti či dovednosti 
 
  
  
není zapotřebí 
 f) míra zaujatosti, motivace, zájem, nadšení 
 
  
  
dostačuje motivace dokončení úkolu, tito zaměstnanci nemusí být 
motivování další existencí společnosti 
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 Kontrola balení, skladování a kartonáž 
 
   
1. Charakteristika produktu (výsledku, cíle) pracovní činnosti 
 a) materiální produkt 
 
  
  balení, kartonáž a skladování 
 b) duchovní produkt 
 
  
  nedochází k žádnému duchovnímu obohacování 
 c) manipulace s předměty, resp.. jejich řízení, renovace, údržba 
 
  
  balení, kartonáž a skladování hotových výrobků 
 d) manipulace se živými organismy (rostlinami, zvířaty, lidmi) 
 
  
  nedochází k manipulaci se živými organismy 
 e) zvyšování potenciálu živých bytostí 
 
  
  nedochází ke zvyšování potenciálu svého ani dalších osob 
 
 
  
2. Charakter činnosti 
 a) druh a intenzita pracovní zátěže, pracovní poloha 
 
  
  
práce je fyzicky nenáročná ale monotónní, což může vést k psychické 
náročnosti, i z tohoto důvodu doporučujeme přijetí zaměstnanců se 
změněnou pracovní schopností 
 b) složitost činnosti, náročnost způsobu tvorby produktu 
 
  
  
činnost je naprosto nenáročná, jedná se o dozorování práce stroje a 
následné ukládání pláství do kartónových krabic 
 c) dynamika, variabilita činnosti 
 
  
  činnost je zcela neproměnlivá, monotónní 
 d) odpovědnost za výsledky, možná rizika 
 
  
  
pracovník odpovídá pouze za svou osobu v souladu s dodržováním 
pravidel bezpečnosti práce 
 e) forma komunikace s okolím 
 
  
  
pracovník komunikuje s vnitropodnikovou dopravou, jinak pro něj není 
nutností komunikovat s okolím, ale vzhledem k umístění pracoviště má 
možnost komunikovat se svými spolupracovníky 
 f) kvalita potřebných informací 
 
  
  práce s minimem nutných informací 
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3. Podmínky činnosti (pracovní prostředí - materiální a sociální) 
 a) charakter a umístění pracoviště 
 
  
  sdílené prostory tovární haly 
 b) míra volnosti pohybu a určování pracovního postupu 
 
  
  během pracovní doby se pracovník zdržuje pouze na svém stanovišti 
 c) pracovní doba a její členění 
 
  
  
třísměnný provoz 
 d) převažující pracovní poloha a její variabilita v průběhu pracovní doby 
 
  
  ve sedě 
 e) míra rušnosti na pracovišti 
 
  
  nehlučné prostředí 
 f) druh a intenzita osvětlení pracoviště 
 
  
  umělé světlo vhodné pro výkon práce 
 g) barevná úprava pracoviště 
 
  
  
pracoviště není nijak zvlášť barevně vyvedeno 
 h) intenzita hluku, vibrace či jiné fyzikální vlivy 
 
  
  
prostředí tovární haly je nehlučné 
 i) klimatické podmínky 
 
  
  klimatické podmínky jsou pro práci příjemné 
 
 
  
4. Předpoklady činnosti (nároky a požadavky na pracovníka) 
 a) všeobecný rozhled a kulturnost 
 
  
  není zapotřebí 
 b) odbornost  
 
  
  
není zapotřebí 
 c) zkušenosti 
 
  
  
není zapotřebí 
 d) osobní charakteristiky a vlastnosti 
 
  
  
odolnost proti monotónnosti práce, ochota pracovat ve směnách, ochota 
pracovat s postiženými spolupracovníky 
 e) nadání a speciální schopnosti či dovednosti 
 
  
  
není zapotřebí 
 f) míra zaujatosti, motivace, zájem, nadšení 
 
  
  
dostačuje motivace dokončení úkolu, tito zaměstnanci nemusí být 
motivování další existencí společnosti 
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 Vnitropodniková doprava 
 
   
1. Charakteristika produktu (výsledku, cíle) pracovní činnosti 
 a) materiální produkt 
 
  
    
 b) duchovní produkt 
 
  
    
 c) manipulace s předměty, resp.. jejich řízení, renovace, údržba 
 
  
  
převoz materiálu, polotovarů, hotových výrobků i zkompletovaných 
kartónů 
 d) manipulace se živými organismy (rostlinami, zvířaty, lidmi) 
 
  
    
 e) zvyšování potenciálu živých bytostí 
 
  
    
 
 
  
2. Charakter činnosti 
 a) druh a intenzita pracovní zátěže, pracovní poloha 
 
  
  práce není náročná, manipulace s tlakově neodolným materiálem 
 b) složitost činnosti, náročnost způsobu tvorby produktu 
 
  
  
nutnost znalosti potřebné techniky (vysokozdvižných vozíků a dalších 
přepravních strojů) 
 c) dynamika, variabilita činnosti 
 
  
  
práce je monotónní, dovážení materiálu odvoz hotových výrobků do 
skladu 
 d) odpovědnost za výsledky, možná rizika 
 
  
  
odpovědnost za včasnou dopravu na místo určení, odpovědnost za škody 
způsobené chybou při řízení dopravního prostředku 
 e) forma komunikace s okolím 
 
  
  
zaměstnanec je nucen komunikovat se svými spolupracovníky, jedná se 
o zástupce vnitropodnikové logistiky 
 f) kvalita potřebných informací 
 
  
  má k dispozici dostatek nutných informací z vnitropodnikové logistiky 
 
 
  
3. Podmínky činnosti (pracovní prostředí - materiální a sociální) 
 a) charakter a umístění pracoviště 
 
  
  sdílené prostory tovární haly 
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 b) míra volnosti pohybu a určování pracovního postupu 
 
  
  pohybuje se volně po prostorách továrny, dle potřeb 
 c) pracovní doba a její členění 
 
  
  
třísměnný provoz 
 d) převažující pracovní poloha a její variabilita v průběhu pracovní doby 
 
  
  vsedě 
 e) míra rušnosti na pracovišti 
 
  
  nehlučné prostředí 
 f) druh a intenzita osvětlení pracoviště 
 
  
  umělé světlo vhodné pro výkon práce 
 g) barevná úprava pracoviště 
 
  
  
pracoviště není nijak zvlášť barevně vyvedeno 
 h) intenzita hluku, vibrace či jiné fyzikální vlivy 
 
  
  
nehlučné prostředí tovární haly  
 i) klimatické podmínky 
 
  
  klimatické podmínky jsou pro práci příjemné 
 
 
  
4. Předpoklady činnosti (nároky a požadavky na pracovníka) 
 a) všeobecný rozhled a kulturnost 
 
  
  očekáváme základní kulturní a všeobecný rozhled 
 b) odbornost  
 
  
  
oprávnění řídit svěřené dopravní prostředky, absolvování nutných 
školení 
 c) zkušenosti 
 
  
  
bude otestována schopnost řízení dopravního prostředku, přesnost 
najíždění, … 
 d) osobní charakteristiky a vlastnosti 
 
  
  
odolnost proti monotónnosti práce, ochota pracovat ve směnách, ochota 
pracovat s postiženými spolupracovníky 
 e) nadání a speciální schopnosti či dovednosti 
 
  
  
perfektní řidičské dovednosti 
 f) míra zaujatosti, motivace, zájem, nadšení 
 
  
  
dostačuje motivace dokončení úkolu, tito zaměstnanci nemusí být 
motivování další existencí společnosti 
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 Uklízečka 
 
   
1. Charakteristika produktu (výsledku, cíle) pracovní činnosti 
 a) materiální produkt 
 
  
    
 b) duchovní produkt 
 
  
    
 c) manipulace s předměty, resp.. jejich řízení, renovace, údržba 
 
  
  úklid tovární haly 
 d) manipulace se živými organismy (rostlinami, zvířaty, lidmi) 
 
  
    
 e) zvyšování potenciálu živých bytostí 
 
  
    
 
 
  
2. Charakter činnosti 
 a) druh a intenzita pracovní zátěže, pracovní poloha 
 
  
  fyzicky náročná činnost 
 b) složitost činnosti, náročnost způsobu tvorby produktu 
 
  
  
nenáročná činnost 
 c) dynamika, variabilita činnosti 
 
  
  monotónní práce 
 d) odpovědnost za výsledky, možná rizika 
 
  
  
nese odpovědnost jen za svou osobu 
 e) forma komunikace s okolím 
 
  
  
komunikace s okolím není nutná 
 f) kvalita potřebných informací 
 
  
  informace ke své práci téměř nepotřebuje 
 
 
  
3. Podmínky činnosti (pracovní prostředí - materiální a sociální) 
 a) charakter a umístění pracoviště 
 
  
  sdílené prostory tovární haly 
 b) míra volnosti pohybu a určování pracovního postupu 
 
  
  naprostá volnost v souladu s výkonem povolání 
 c) pracovní doba a její členění 
 
  
  
třísměnný provoz 
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 d) převažující pracovní poloha a její variabilita v průběhu pracovní doby 
 
  
  ve stoje 
 e) míra rušnosti na pracovišti 
 
  
  nehlučné prostředí 
 f) druh a intenzita osvětlení pracoviště 
 
  
  umělé světlo vhodné pro výkon práce 
 g) barevná úprava pracoviště 
 
  
  
pracoviště není nijak zvlášť barevně vyvedeno 
 h) intenzita hluku, vibrace či jiné fyzikální vlivy 
 
  
  
prostředí tovární haly je nehlučné 
 i) klimatické podmínky 
 
  
  klimatické podmínky jsou pro práci příjemné 
 
 
  
4. Předpoklady činnosti (nároky a požadavky na pracovníka) 
 a) všeobecný rozhled a kulturnost 
 
  
  není zapotřebí 
 b) odbornost  
 
  
  
školení o bezpečnosti práce 
 c) zkušenosti 
 
  
  
není zapotřebí 
 d) osobní charakteristiky a vlastnosti 
 
  
  pečlivost, pracovitost, pořádnost, spolehlivost 
 e) nadání a speciální schopnosti či dovednosti 
 
  
  
nejsou zapotřebí 
 f) míra zaujatosti, motivace, zájem, nadšení 
 
  
  
dostačuje motivace dokončení úkolu, tito zaměstnanci nemusí být 
motivování další existencí společnosti 
 
 
